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i. Introduktion 


Denna bok handlar om vad som händer när det uppstår motstridiga 
åsikter om hur en fråga ska lösas eller irritationer över andras beteen¬ 
den. Det är arbetslivets konflikter som står i fokus i första hand, men 
bokens innehåll är till stor del relevant för konflikter även i andra 
sammanhang. Meningsskiljaktigheter och irritationer är vardagliga 
och naturliga företeelser, men de kan hanteras på väldigt olika sätt. 
Konflikter som tillåts glida in i destruktiva banor kan få olika typer av 
negativa konsekvenser. Det mest uppenbara är den personliga frustra¬ 
tionen och lidandet hos de direkt inblandade, som i värsta fall kan leda 
till sjukskrivningar och utbrändhet. De som befinner sig i konflikt får 
ofta mycket svårt att kommunicera med varandra och samarbeta, vilket 
leder till sämre kvalitet på det utförda arbetet. Oskickligt hanterade 
konflikter påverkar klimatet på arbetsplatsen som helhet och leder till 
att mycket energi som kunde användas bättre går åt till att brottas med 
konflikten och dess psykologiska och praktiska konsekvenser. Om den 
ansvariga chefen inte tar sitt ansvar för att hantera en konflikt som de 
inblandade parterna inte bemästrar på egen hand undergrävs förtro¬ 
endet för ledarskapet. Detta kan få återverkningar på hela arbets¬ 
platsen långt utöver den konkreta konflikten. 

Jag träffar många människor från olika delar av arbetslivet i sam¬ 
band utbildningar om konflikthantering. Ett inslag jag ofta har med i 
dessa är den konflikteskalationsmodell i nio steg som presenteras i 
kapitel 3. Jag brukar fråga deltagarna om de på nära håll upplevt kon¬ 
flikter som nått till steg 5 eller längre i eskalationstrappan, det vill säga 
konflikter som gått så långt att de ställt till med närmast irreparabla 
skador på relationerna mellan de inblandade. Om det handlar om mer 
erfarna ledare, personalspecialister och fackombud brukar långt över 
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hälften av de närvarande svara ja på denna fråga. Det betyder rimligen 
att även om du själv ännu inte varit med om en svårhanterlig konflikt 
är risken rätt stor att du förr eller senare kommer att möta en. 

Kunskaper om konflikter och färdigheter i att hantera konflikter 
handlar dock inte bara om att slippa obehagligheter. Skickligt hante¬ 
rade konflikter kan innebära påtagliga vinster för såväl individer som 
organisationen. Det finns knappast något som kan skapa en så stark 
känsla av tillit och förtroende som erfarenheten av att man gemensamt 
lyckats hantera en riktigt besvärlig situation på ett värdigt och 
konstruktivt sätt. På en arbetsplats där man aldrig riktigt ställts på 
prov vet man inte var man har varandra även om stämningen hittills 
varit god. Skicklig konflikthantering, i synnerhet när man lär av det 
som inträffat och vidtar åtgärder för att lösa de underliggande problem 
som gjorde konflikten möjlig, kan också vara en central drivkraft i 
organisationens utveckling och lärande. 


Färdigheter i konflikthantering 

När man blir indragen i en konflikt är man med och påverkar dess 
förlopp, vare sig man vill eller inte. Ibland tar oöverlagda reaktioner 
överhanden, ibland försöker man göra det man tycker är rätt, men det 
blir inte som man tänkte sig. Det finns inga garantier för att man med 
hjälp av kunskap och färdigheter inom konfliktområdet kan lösa alla 
konflikter man ställs inför på ett sätt som alla inblandade är tillfreds¬ 
ställda med. Konflikthanteringsfärdigheter kan dock göra en mycket 
stor skillnad för utfallet för såväl en själv som andra. Arbetar man 
dessutom målmedvetet med att bygga och underhålla en robust sam- 
arbetskultur kan man skapa en miljö där konflikter har mycket små 
chanser att få en destruktiv karaktär. Jag har en tysk kollega, Volker 
Buddrus, som författat en skrift som har den provokativa titeln Kon- 
fliktermögliclmng in der Schule, det vill säga ”Konfliktmöjliggörande i 
skolan”. Tanken är att vi måste göra det möjligt att öppet och kon¬ 
struktivt arbeta med konflikter, snarare än att undertrycka eller igno¬ 
rera dem. Nu är det kanske inte heller så välbetänkt att investera energi 
i alla konflikter som vi kan få korn på, men det är ändå önskvärt att 
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1. INTRODUKTION 


avdramatisera konflikter och se dem som hanterbara och i bästa fall 
som utvecklingsimpulser. 


Bokens innehåll 

De följande kapitlen tillhandahåller redskap för att se, förstå och han¬ 
tera konflikter. Kapitel 2 och 3 erbjuder begrepp och modeller för att 
kunna varsebli och förstå konflikter. Kunskapsfältet konflikthantering 
förknippas normalt med färdigheter i att konstruktivt hantera menings¬ 
skiljaktigheter och samarbetssvårigheter. Kapitel 4 ger en översikt över 
vilka utmaningar konstruktiv konflikthantering ställer oss inför. I ka¬ 
pitel 5 behandlas medvetenhet och självinsikt, som är ett av de vikti¬ 
gaste elementen i utvecklingen av konflikthanteringsfärdigheter. Ka¬ 
pitel 6 handlar om kommunikationshantverket, det vill säga hur vi 
använder de två huvudelementen i kommunikation, att lyssna och föra 
talan, som redskap för att lösa problem. Att kunna hantera akuta kon¬ 
fliktsituationer skickligt är en värdefull färdighet, men den utgör bara 
en av tre viktiga uppgifter (hg. 1.1). 

Att kunna förebygga konflikter genom att bygga en robust sam- 
arbetskultur där meningsskiljaktigheter och irritationer som regel 
hanteras direkt och konstruktivt är i längden en viktigare färdighet än 
att kunna hantera akuta konfliktsituationer. En robust samarbetskul- 
tur innebär att man har en väl fungerande kommunikation och väl 
fungerande redskap för att fånga upp begynnande konflikter och leda 
in dem i konstruktiva banor. Risken är då liten att konflikter utvecklas 
till långdragna destruktiva processer. Denna uppgift rör mycket mer 
än att förebygga konflikter, eftersom det handlar om hur vi kommu¬ 
nicerar med varandra, hur vi samarbetar och hur vi skapar genuint 
lärande arbetsgemenskaper. En lärande organisation är, bland annat, 


Förebygga - Hantera - Lära 


Figur 1.1 Konflikthanteringens tre uppgifter 
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en organisation där man faktiskt reflekterar över det som inte fungerat 
bra och söker efter möjligheter att förebygga att liknande problem 
uppstår i framtiden. Kapitel 7 ger uppslag kring hur man som ledare 
kan arbeta långsiktigt med arbetslag. I kapitel 8 behandlas slutligen 
organisationens strategier för att långsiktigt arbeta med att bygga 
robusta samarbetskulturer och göra det så lätt som möjhgt för med¬ 
arbetarna på arbetsplatsen att lösa problem i tidiga stadier. 

Makt, rättigheter och behov som grundprincip 
för konflikthantering 

Hur man hanterar meningsskiljaktigheter och irritationer tillhör män¬ 
niskosläktets eviga frågor. Olika svar har varit förhärskande under 
olika historiska perioder och i ohka kulturer. I det stora perspektivet 
kan det vara fruktbart att urskilja tre ansatser för att reglera konflikter 
som spelat en framträdande roll i det västerländska arbetslivet: den 
maktbaserade ansatsen, den rättighetsbaserade ansatsen och den be- 
hovsbaserade ansatsen (Ury, Brett & Goldberg 1988 ). 

Den maktbaserade ansatsen var förhärskande om vi går långt till¬ 
baka i tiden. Den innebär helt enkelt att när meningsskiljaktigheter 
eller samarbetssvårigheter dyker upp bestämmer ledaren hur det ska 
bli och övriga får finna sig i detta. För att den maktbaserade ansatsen 
ska fungera måste det finns klara makthierarkier och maktresurser som 
ger makthavarna möjligheter att driva igenom sina beslut. En fördel 
med den maktbaserade ansatsen är att konflikter kan avslutas snabbt. 
En nackdel är att den är sårbar för makthavarens motiv och skicklighet. 
En oprofessionell, okunnig, egocentrisk eller neurotisk chef kan ställa 
till mycket elände för medarbetarna om det är fritt fram att utöva 
ensidig makt efter eget gottfinnande. 

Som reaktion på den maktbaserade ansatsen avigsidor växte den 
rättighetsbaserade ansatsen fram. Här formulerar man regler, rättigheter 
och principer som ska binda makthavarna och ge skydd åt de under¬ 
ställda. När det uppstår svårlösta konflikter avgörs de inte av makt¬ 
havarens godtycke. I stället behandlas frågan i procedurer som styrs av 
lagar, avtal och andra principer. Om principerna är glasklara i den 
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aktuella situationen behöver man inte ens förhandla, utan följer helt 
enkelt principerna. Den rättighetsbaserade (eller principbaserade) 
ansatsen är särskilt viktig för de som befinner sig i utsatta positioner. 
Nackdelen med rättighetsbaserade ansatser är att de förutsätter att det 
går att formulera allmängiltiga regler och principer som ska kunna 
tillämpas lika i alla situationer. Detta innebär att man måste kunna 
förutse och beskriva de situationer som kan uppstå och föreskriva vad 
som ska göras i dessa situationer. Detta är svårt. Den rättighetsbase¬ 
rade ansatsen kommer därför till insats främst i konflikter som nått ett 
sent stadium, och den har bara begränsade lösningsalternativ att er¬ 
bjuda. Ett bra exempel är lagstiftningen om kränkande särbehandling, 
som innebär att man måste kunna visa att man blivit utsatt för det som 
lagen beskriver som kränkande särbehandling. Lyckas man med det 
kan man få skadestånd och tillfredsställelsen att se arbetsgivaren be¬ 
straffad. Men en riktig lösning på det som hänt blir det sällan. Proce¬ 
duren är heller inte ägnad att främja ett lärande av det som inträffat, 
så att man kan förebygga att det händer igen. 

Den stora restpost av samarbetsproblem och konflikter som den 
maktbaserade och den rättighetsbaserade ansatsen lämnar olöst utgör 
grogrund för den behovsbaserade ansatsen. Denna bygger på att man 
söker vägar att tillgodose de inblandade parternas behov så att kon¬ 
flikten kan lösas på ett sätt som möjliggör goda relationer. Vanligen 
innebär detta att man i någon form skapar undersökande dialoger, där 
parternas synsätt, önskemål och behov formuleras och där man söker 
möjligheter att nå fram till en gemensam syn på vad som är en god 
lösning. Det finns många varianter på den behovsbaserade ansatsen, 
allt från informella samtal via personalmöten och medling till inter¬ 
ventioner av konsulter som med olika tekniker tillsammans med par¬ 
terna bearbetar konfliktens olika ingredienser. 

I det svenska arbetslivet ser vi dessa tre ansatser i aktion. Ibland 
dominerar en av dem, ibland används alla tre beroende på situationen 
och ibland uppstår strid om vilken ansats som är lämpligast. En sund 
arbetsplats är organiserad för att använda alla tre ansatserna: (i) forum 
för problemlösande dialoger, (2) former och riktlinjer för att hantera 
förutsägbara tvister och (3) klara mandat för legitimt ensidigt besluts- 
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fattande när lösningar inte kan uppnås med dialog och förhandling (se 
vidare i kap. 8). Många konflikter blir långdragna och infekterade 
därför att man försöker hantera dem med en ansats som inte passar 
situationen. Det är lätt att se att brutal maktutövning kan förvärra 
konflikter, men det är nog minst lika vanligt att för lite användning av 
maktansatsen leder till elakartade konfliktförlopp. En av de utma¬ 
ningar i synnerhet ledare och personalspecialister har är att se till att 
det på den enskilda arbetsplatsen finns väl fungerande redskap för att 
använda de tre ansatserna för att förebygga och hantera konflikter. 
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2. Konfliktkunskapens ABC 


För många människor står ordet ”konflikt” för något stort, dramatiskt 
och extraordinärt. De flesta som arbetar professionellt med konflikter 
vill i stället betrakta dem som ett naturligt, ofrånkomligt och inte nöd¬ 
vändigtvis negativt inslag i mänsklig samvaro. Det Anns fördelar med att 
se konflikter som något som självklart tillhör vardagen och som vi därför 
behöver kunna hantera på tillfredsställande sätt. Jag använder en defini¬ 
tion av ”konflikt” som rymmer hela skalan från de mer eller mindre 
triviala till de dramatiska och livsavgörande konflikterna. Definitionen 
pekar på de krafter som sätts igång i konfliktsituationer, de krafter vi 
behöver kunna hantera konstruktivt. Den har fyra led och lyder så här: 

En konflikt uppstår 

(i) när en eller flera parter har önskemål de inte är 
villiga att släppa och 

(ii) upplever att någon annan blockerar dem 
från att tillgodose dessa önskemål. 

(iii) När blockeringen av viktiga önskemål 
kvarstår väcks frustration, 

(iv) som driver minst en av parterna att agera 

på ett eller annat sätt gentemot den andra parten. 

Den frustration som väcks av att viktiga önskemål blockeras av någon 
annan är enligt detta synsätt den energi som driver konflikter vidare. 
Det är obehagligt att vara frustrerad, vilket innebär att frustrationen 
blir ett inre handlingstryck: så länge vi är frustrerade drivs vi att göra 
något för att komma ur frustrationen. Om vi inte är beredda att släp¬ 
pa taget om våra önskemål, så är enda alternativet att försöka få den 
andra parten att sluta blockera oss. 
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ÖNSKEMÅL 

man inte vill släppa 
+ 

BLOCKERING 

av annan 

FRUSTRATION 

I 

AGERANDE 

Figur 2.1 Konfliktdefinition. 


Om blockeringen kvarstår och om önskemålen upplevs som så viktiga 
att man inte är beredd att släppa taget om dem, så fylls ständigt frustra¬ 
tionen på. Man provar olika sätt att få motparten att sluta blockera 
önskemålen. I takt med att man gör erfarenheten att vissa sätt att 
hantera konflikten inte fungerar, förbrukar man det ena efter det andra 
av de redskap man har i sin repertoar. Detta leder ofta till att konflik¬ 
ten eskalerar, det vill säga en eller flera konfliktparter tappar hoppet 
om att frågan ska kunna lösas genom samtal och börjar i stället med 
olika medel sätta tryck på motparten. Förklaringen till att parterna 
börjar bete sig mer antagonistiskt i konflikter är alltså, enligt detta 
synsätt, just frustrationen över att de sätt man hittills prövat inte har 
fungerat. 

Konfliktdefinitionen ovan innebär också att det inte räcker med att 
man har olika åsikter eller tycker illa om varandra för att vi ska kalla 
det en konflikt. Minst en av parterna måste på något sätt agera för att 
försöka uppfylla sina blockerade önskningar. 1 Vi kan alltså tala om en 
konflikt även om en av parterna förnekar att det finns ett problem. Det 
räcker med att en av de inblandade agerar utifrån upplevelsen att egna 
önskningar blockeras av någon annan. 

i Det kan förstås också vara meningsfullt att tala om undertryckta respektive la¬ 
tenta konflikter, där alltså det sista ledet, agerandet, saknas, till exempel därför 
att motparten har så starkt övertag att man skulle kunna råka illa ut om man 
försöker agera. 
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2. KONFLIKTKUNSKAPENS ABC 


Jag tycker det finns en särskild poäng med att peka ut att båda de 
första leden i definitionen behövs för att en konflikt ska uppstå. Det är 
inte bara den andra personens halsstarrighet som skapar konflikten, utan 
också ens egen bindning till vissa önskemål. Man har ofta mycket goda 
och hållbara skäl till att inte vilja släppa sina önskemål, men det är inte 
alltid man tänkt igenom sina prioriteringar ordentligt. Det är faktiskt 
mycket vanligt att de inblandade i konflikter inte har formulerat ens för 
sig själva vilka de egna blockerade önskemålen är. Man är fullt upptagen 
med att vara irriterad över det motparten gjort eller inte gjort. Att in¬ 
ventera vilka blockerade önskemål parterna har i nuläget är ofta ett 
konstruktivt sätt att göra konflikten mer begriplig och hanterbar. 

Definitionen är mycket bred och syftar främst till att peka ut vad 
det är som driver ett konfliktförlopp. I följande avsnitt presenteras ett 
par redskap för att ”packa upp” konflikter, det vill säga sortera dem i 
orsaker och delkomponenter. 

Konflikters orsaker: tre nivåer att arbeta med 

Arbetslivets konflikter uppstår mestadels genom en samverkan av om¬ 
ständigheter på tre nivåer: individnivån, relationsnivån och systemnivån 
(fig. 2.2). De berörda parterna har i allmänhet sina egna förklaringar 

Individnivån 

Individers egenskaper 




Relationsnivån 

Relationers egenskaper 


Systemnivån 

Systems egenskaper 


Figur 2.2 Individ-, relations- och systemnivåerna. 
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till att det uppstått en konflikt. Föreställningarna om vad konflikten 
beror på styr uppmärksamheten och kan leda till förhastade slutsatser 
om vad som bör göras åt situationen. 

Individnivåperspektivet innebär att man ser individers personlighet, be¬ 
teendemönster och livssituation som avgörande orsaker till att det 
uppkommit en konflikt. Betraktar man konflikten bara ur denna syn¬ 
vinkel ser man någon av de personer som är inblandade som orsak till 
att det uppkommit en konflikt. Med detta synsätt blir det naturhgt att 
försöka komma tillrätta med konflikten genom åtgärder riktade mot 
den utpekade personen. Det kan då handla om att i samtal med veder¬ 
börande ge återkoppling, sätta gränser och eventuellt också hota med 
konsekvenser, eller gå vidare med åtgärder som varningar, omplacering 
och uppsägning eller utköp. 

Har man fokus på relationsnivån ser man konflikter som något som 
uppstår i relationen mellan parterna. ”Det är inte ens fel när två trä¬ 
ter.” Man söker orsakerna till konflikten i svårförenliga intressen, 
kommunikationsproblem, friktioner till följd av skillnader i personlig¬ 
heter eller en historia av allt sämre fungerande relationer. Med rela- 
tionsnivåns synsätt blir det naturhgt att se konflikter som något som 
helst ska redas ut. Kan man hitta lösningar på sakfrågorna? Kan par¬ 
terna nå fram till större förståelse och respekt för varandra? Kan man 
hitta sätt att samarbeta som reducerar irritationsmomenten? Kan man 
reda ut vad det varit som gått snett i det förgångna så att detta kan 
avslutas? 

Med systemnivån i blickpunkten riktar man uppmärksamheten på 
hur arbetsorganisation, resursfördelning, organisationskultur och lik¬ 
nande bidrar till att konflikter kan uppkomma och fortgå. Konflikter 
ses som möjliga symtom på brister i organisationen, som till exempel 
otydliga mål och strategier, oklar rollfördelning, svag ledning och brist 
på välfungerande forum för problemlösning. Med fokus på systemni¬ 
vån hanterar man konflikter genom organisationsutveckling, det vill 
säga ser till att det finns klarhet kring mål, roller och normer respek¬ 
tive goda förutsättningar för välfungerande ledarskap och former för 
problemlösning. 
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Med hjälp av dessa tre begrepp kan vi ställa fruktbara frågor inför 

en konflikt: 

• Hur bidrar individnivån, det vill säga de berörda parternas person¬ 
ligheter och livssituationer? 

• Hur bidrar relationsnivån, det vill säga vilka är de blockerade önske¬ 
målen, vad har hänt i relationen mellan parterna? 

• Hur bidrar systemnivån, det vill säga vilka egenskaper i organisa¬ 
tionen har möjliggjort att konflikten kunnat uppkomma och fortgå? 

Vi kan också gå vidare till att ställa frågor kring hanteringen av 

konflikten: 2 

• Vad behöver göras på individnivå, det vill säga behöver vi föra sam¬ 
tal med någon enskild person eller överväga åtgärder för att lösa ett 
individrelaterat problem? 

• Vad behöver göras på relationsnivån, det vill säga behöver vi reda 
ut olösta frågor eller klara ut illa fungerande relationer? 

• Vad behöver göras på systemnivån, det vill säga finns det behov av 
att reda ut arbetsorganisationen eller arbeta med allmänna normer 
och förhållningssätt? 


ABC-modellen 3 

ABC-modellen, också kallad konflikttriangeln, är en enkel modell för 
att skaffa en överblick över olika aspekter av en konflikt. Modellen 
formulerades av den norske fredsforskaren Johan Galtung i slutet på 
1960-talet och har använts i många sammanhang. 4 

Enligt ABC-modellen kan vi avbilda en konflikt som en triangel 
med tre hörn (se fig. 2.3), vilka representerar tre viktiga aspekter av 
alla konflikter. A-hörnet står för attityder , B-hörnet för beteende , och 
C-hörnet för motsättning (engelskans contradiction). När vi möter en 

2 Se vidare avsnittet om interventionsmatrisen i kapitel 7. 

3 Denna text bygger bland annat på Friberg (1990). 

4 Så vitt jag kunnat förstå publicerades ABC-modellen första gången i Galtung 
(1969), som dock fick begränsad spridning. 
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B Beteende 



(contradiction) 


Figur 2 .3 Konflikttriangeln. 


konflikt kan vi alltså fråga oss hur A-hörnet, B-hörnet, och C-hörnet 
ser ut i just denna konflikt. På det sättet kan ABC-modellen hjälpa oss 
att identifiera vilka aspekter av en konflikt som är viktiga både för att 
förstå konfliktens orsaker och för att avgöra hur den bör hanteras. 

C: Sakfrågorna 

Det är enklast att börja i C-hörnet, som fokuserar på konfliktens sak¬ 
frågor. Enligt den definition av konflikt som gjordes ovan finns det i 
konflikter blockerade önskemål och det är dessa som är sakfrågorna. 
Sakfrågorna är inte alltid uttalade eller ens medvetna hos parterna, ett 
tema som vi återkommer till senare. 

Erfarenheten pekar på att det är fruktbart att tala om fem vanliga 
teman och följaktligen fem vanliga typer av konflikter (se fig. 2.4): 
fördelningskonflikter, positionskonflikter, strukturkonflikter, beteendenorm- 
konflikter och övertygelsekonflikter . s 

I en fördelningskonflikt konkurrerar konfliktparterna om något som 
går att dela upp (Friberg 1990; Glasl 1997). Det kan exempelvis hand- 


5 Struktur-, beteendenorm-, och övertygelsekonflikter är tre olika typer av ord- 
ningskonflikter, de handlar alla om vilken ordning som ska råda mellan männ¬ 
iskor och i en organisation. 
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Fördelningskonflikter, till exempel om 

• pengar 

• arbetsbörda 

• tid 

Positionskonflikter, till exempel om 

• vem som ska väljas för en viss roll 

• vems ord som ska väga tyngst 

Strukturkonflikter, till exempel om 

• delegationsordning och befogenheter 

• ansvars- och rollfördelning 

• rutiner, regelverk och prioritetsordning 

• organisationsstruktur 

Beteendenormkonflikter, till exempel om 

• bemötande eller kommunikationsstil mellan kollegor eller mellan chef 
och medarbetare 

• sätt att sköta arbetsuppgifter 

Övertygelsekonflikter, till exempel om 

• vilket synsätt som ska vara vägledande 

• vilka metoder som är bäst 


Figur 2.4 Fem vanliga typer av konflikter på arbetsplatser. 


la om pengar (t.ex. löneutrymme, budgetar, nedskärningar), arbets¬ 
börda (t.ex. fördelning av ärenden, brukare) eller tid (t.ex. hur mycket 
tid olika arbetsuppgifter ska få ta). Fördelningskonflikter handlar om 
hur de tillgängliga resurserna ska delas upp mellan parterna. Det hand¬ 
lar inte alltid om resurser som man vill ha mer av, utan det kan också 
vara ”negativa” fördelningsfrågor, det vill säga att parterna vill slippa 
kostnader, arbete, tidskrävande aktiviteter och så vidare. I den renod¬ 
lade fördelningskonflikten ifrågasätter ingen av parterna varandras 
positioner eller de spelregler som råder, de är bara oense om fördel¬ 
ningen. Fördelningskonflikter är dock sällan så renodlade utan grundar 
sig ofta också i skilda synsätt på övergripande mål eller övertygelser 
som vad som skulle fungera bäst. 
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I en positionskonflikt konkurrerar parterna om en resurs som är (eller 
uppfattas som) odelbar, nämligen en position i ett system (Friberg 
1990; Glasl 1997)- Det kan till exempel vara en projektledarroll, en 
attraktiv tjänst, en stimulerande arbetsuppgift eller det enda stora 
arbetsrummet. Positionskonflikter kan också vara av informell art, till 
exempel vem som är mest kompetent och därför ska ha sista ordet eller 
vem som har en central position i gruppen. Bara en part kan nå det 
åtrådda målet åt gången. Det finns också negativa positionskonflikter, 
det vill säga när det finns en position som måste besättas men ingen 
vill vara tvungen att inta den (för att den t.ex. innebär en mycket 
otacksam arbetsuppgift). Positionskonflikter är ofta svårare att lösa än 
fördelningskonflikter, eftersom endast en av parterna kan få eller 
måste ta positionen (i normalfallet). Man hamnar lätt i en vinna-eller- 
förlora-situation. 

I strukturkonflikter handlar konflikten om vilken ordning som ska 
gälla i organisationen. Det kan till exempel handla om organisations¬ 
struktur, delegationsordning, befogenheter, beslutsprocedurer, mål, 
rutiner, prioriteringar, val av metoder eller rollfördelning. Val i struk¬ 
turfrågor får ofta konsekvenser för fördelning av tid och andra resurser, 
till exempel när nya rutiner innebär att personal måste ägna mer tid 
åt administrativa arbetsuppgifter. Strukturkonflikter aktualiseras per 
definition vid organisationsförändringar. De kan ofta väcka starka 
farhågor och önskemål, eftersom den ordning man beslutar om ofta 
kommer att utgöra ramarna under lång tid framöver. Strukturkonflik¬ 
ter kan dock också ha rätt informell karaktär, till exempel när det i ett 
litet arbetslag finns irritation över en ansvarsfördelning som vuxit fram 
utan att man egentligen diskuterat och beslutat om den. 

Beteendenormkonflikter (eller enklare beteendekonflikter) handlar om 
den mellanmänskliga ordningen, det vill säga vilka beteenden som är 
acceptabla och vilka som inte är det. Det är denna typ som parterna 
oftast behöver mest hjälp med att få syn på och formulera. Beteende- 
normkonflikterna handlar ofta om hur de berörda parternas inbördes 
relationer fungerar, det vill säga hur man kommunicerar med varandra, 
vilka attityder man bemöter varandra med, hur mycket man ställer upp 
för varandra och så vidare. Lika ofta handlar de om att kollegor eller 
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chefer har kritiska synpunkter på hur andra beter sig i relation till sina 
arbetsuppgifter. Det kan exempelvis handla om hur mycket ansvar man 
tar för arbetsuppgifterna, arbetstakten eller bemötandet av kunder, 
brukare eller elever, om man följer beslutade rutiner eller inte, hur långa 
raster man tar, hur noga man är med kvalitet och säkerhet, och så vi¬ 
dare. Beteendenormkonflikter är ofta extra svåra för parterna att kon¬ 
struktivt prata om och lösa. Det har flera orsaker. En är att det här är 
svårt att ”skilja på sak och person”, eftersom det är personens beteende 
man är kritisk mot. Tar man upp sin kritik eller sitt missnöje upplevs 
det lätt som ett personangrepp, och riskerna för obehagligheter kan 
upplevas som stora. En annan är att ens reaktioner på andras attityder 
och beteenden är mycket subjektiva. Det är därför ofta svårt att vara 
överens om hur verkligheten ska beskrivas. Om den ena tycker att den 
andra är slarvig eller har en nedlåtande ton, så är det högst sannolikt att 
den andra personen inte alls känner igen sig i beskrivningen. 

Övertygelsekonflikter (närhggande begrepp är ”värdekonflikter” och 
”moraliska konflikter”, Pearce & Littlejohn 1997) har en särskild 
karaktär. De har sina rötter i parternas personliga övertygelser kring 
vad som är moraliskt rätt och fel, kring ideologiska värdesystem och 
djupt sittande trosföreställningar om vad som fungerar och inte fung¬ 
erar. Själva konflikten handlar om vilket synsätt som ska vara väg¬ 
ledande i organisationen. Det är vanligt att medarbetare upplever att 
de inte får möjhghet att arbeta i enlighet med sina djupt kända värden 
på grund av tidspress och resursbrister. Övertygelsekonflikterna kom¬ 
mer ofta till mer konkret uttryck i form av fördelnings-, positions- och 
strukturkonflikter. I övertygelsekonflikter är ofta utsikterna att man 
genom dialoger, diskussioner och förhandlingar verkligen ska nå sam¬ 
förstånd ganska små. Omvänt är riskerna för att parterna ska börja 
fälla moraliska omdömen om varandra stora. Inför övertygelsekonflik¬ 
ter är det därför extra viktigt att arbeta för att parterna ska kunna 
känna ett rimligt mått av respekt för varandra, även om de tycker att 
andra parten representerar synsätt som de tycker är felaktiga och till 
och med förkastliga. I övertygelsekonflikter ställs man inför nödvän¬ 
digheten att fatta beslut om vilken ordning som ska gälla, trots att man 
inte kan bli överens. 
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B: Beteende 

B-hörnet handlar om hur konfliktparterna agerar för att driva sina 
intressen i konflikten. I beteenden inkluderas direkt verbal kommuni¬ 
kation, icke-verbal kommunikation (minspel, tonfall, kroppsspråk) och 
handlingar av olika slag. Parternas sätt att agera har en mycket stor 
betydelse för konflikters utveckling. Om parterna slutar prata med 
varandra, försöker lägga skuld på varandra, fäller negativa omdömen 
eller inte lyssnar på vad den andra personen säger, så förvärras kon¬ 
flikten. I många konflikter är en nyckel till att påbörja en lösningspro- 
cess att parterna slutar använda destruktiva beteenden och i stället 
börjar använda konstruktiva beteenden. Det är dock ofta både käns¬ 
lomässigt och praktiskt svårt för en part att ensidigt börja med kon¬ 
struktiva beteenden. I konflikter är man frustrerad över att bli block¬ 
erad av den andra personen. Man upplever sig som maktlös och 
upplever det som att den andra personen tvingar en att reagera och 
agera på vissa sätt. Ofta är detta ömsesidigt: båda parterna i konflikten 
upplever att det är motparten som har makten. Båda upplever också 
att det inte är de själva som väljer att agera som de gör, utan det är 
motparten som bär ansvaret. De ser inte hela den långa växelverkan 
mellan agerande och reaktioner fram och tillbaka mellan parterna un¬ 
der konfliktförloppet, utan ser bara sitt eget agerande som en ound¬ 
viklig reaktion på det den andra personen gjort (Ballreich & Glasl 
2011). Glasls eskalationsmodell (Glasl 1997; se också nedan) beskriver 
hur parterna förlorar hoppet om att det ska gå att nå resultat genom 
att bete sig så som man ”borde”, eftersom motparten hela tiden block¬ 
erar dem. I den frustration som uppstår känner man sig tvungen att 
agera på ett mer kraftfullt sätt. Detta mönster förändrar stegvis de 
beteendenormer som parterna känner sig förpbktigade (eller inte) att 
följa. I takt med att konflikteskalationen fördjupas kan mer och mer 
destruktiva beteenden av parterna ses som rättfärdigade eller i alla fall 
ursäktliga. 
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A: Attityder 

A-hörnet handlar om allt det som pågår inom konfliktparterna, det 
subjektiva i konflikten. Vi kan dela in A-hörnet i tre delar: vad par¬ 
terna tänker (kognitiv aspekt), känner (affektiv aspekt) och vill (moti- 
vationsaspekt). 

Den kognitiva delen av A-hörnet handlar dels om de tankar parterna 
har, till exempel om rätt och fel, bra och dåligt, dels om de bilder eller 
berättelser parterna formar om vad som pågår och om varandra. Det 
går knappast att överdriva den betydelse människors benägenhet att 
sätta ihop berättelser har i konflikter (Winslade & Monk 2000). Tänk 
på följande situation: 

Anders är enhetschef i en socialförvaltning. Han är 57 år gammal och 
har vuxna barn. Han har relativt nyligen fått en tjänst som han gärna 
ville ha därför att den innebar intressanta utmaningar. En ny verksam¬ 
het ska byggas upp där man ska arbeta med en lovande modell. Han är 
starkt engagerad i uppgiften och vill gärna få med sig medarbetarna i ett 
ambitiöst och kvalitetsinriktat utvecklingsarbete. Cecilia är en av med¬ 
arbetarna på enheten. Hon är 31 år gammal och trebarnsmamma. Hon 
har just gått igenom en jobbig skilsmässa som tagit hårt på både henne 
och barnen. Hon har varit tvungen att flytta till en mindre bostad men 
har ändå svårt att få ekonomin att gå ihop. Den utlösande faktorn för 
slitningar mellan Anders och Cecilia är att Cecilia inte riktigt visar det 
engagemang i utvecklingsarbetet som Anders gärna vill se från med¬ 
arbetarna. Hon kommer ofta 15-20 minuter för sent till jobbet, ägnar 
en hel del tid åt privata telefonsamtal på arbetstid, tar lång tid på sig att 
lära sig och använda nya riktlinjer för dokumentation, och de gånger 
hon inte har undanflykter för att delta i planeringsdagar är hon mycket 
passiv. 

Det är med detta scenario inte så svårt att föreställa sig hur Anders 
berättelse om vad som pågår ser ut, respektive hur Cecilias berättelse 
om sin vardag ser ut. Anders synfält är uppfyllt av ett spännande och 
meningsfullt utvecklingsprojekt som ska leda till mycket bättre service 
till medborgarna. Cecilias synfält är uppfyllt av hennes egen ojämna 
kamp för att barnen inte ska komma mer i kläm än nödvändigt, att 
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lösa praktiska problem kring boende och ekonomi och att klara sig 
igenom arbetsdagen utan att klappa ihop och börja storgråta. Anders 
och Cecilia kan vara helt överens om objektiva fakta: sena ankomster, 
telefonsamtal, utförandet av arbetsuppgifter och deltagande i plane¬ 
ringsdagar. Det avgörande är dock att de helt olika berättelser de har 
innebär att de ger fakta helt olika mening. I Anders berättelse betyder 
dessa fakta att Cecilia visar bristande engagemang som innebär ett hot 
mot förverkligandet av den vision Anders och enheten har. I ljuset av 
Cecilias berättelse framstår Anders som en okänslig och krävande chef 
som hackar på petitesser. Så länge de fäller omdömen om varandra och 
ser sakfrågorna bara inifrån sin egen berättelse kommer de att ha sto¬ 
ra svårigheter att kommunicera med varandra och hitta en rimlig lös¬ 
ning. 

Vi har alla vår egen berättelse om vad det är för slags drama som 
utspelar sig framför våra ögon. Det är dramat som helhet som avgör 
vilka händelser som är viktiga och oviktiga och vilka som är bra och 
dåliga. Under konfliktens förlopp brukar parternas berättelser om vad 
som pågår och vem motparten är glida isär alltmer, tills de är så olika 
varandra att det nästan är omöjligt att kommunicera. För konfliktlö- 
saren är det ofta en viktig uppgift att vända denna process och i stället 
bistå parterna att arbeta sig fram till en gemensam verklighetsbeskriv¬ 
ning. En särskilt viktig del av A-hörnet är bilden av motparten. I all¬ 
varliga konflikter utvecklas en regelrätt ficndcbiid, där motparten 
uppfattas som oärlig, opålithg, destruktiv, aggressiv och beräknande. 

Den känslomässiga aspekten handlar om vilka känslor som väcks hos 
parterna under konfliktförloppet och vilka inställningar parterna ut¬ 
vecklar gentemot varandra. Rädsla spelar en stor roll i de flesta kon¬ 
flikter, framför allt rädslan att gå miste om något som man gärna vill 
ha eller göra. Ilska uppkommer ofta som en reaktion på rädslan. Ilska 
mobiliserar parternas energi och handlingskraft och tjänar till att för¬ 
svara deras intressen. Hela spektrumet av negativa mänskliga känslor 
kan förstås spela en roll i konflikter, som till exempel besvikelse, irrita¬ 
tion, förvirring, nedslagenhet, förtrytelse, oro och förtvivlan. Erfaren¬ 
heten visar att människor i konflikt ofta saknar en medveten kontakt 
med sina känslor men ändå drivs av dem (Jordan & Lundin 2001). 
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I många konflikter utvecklar parterna snabbt mycket beständiga 
inställningar till varandra som färgas in av känslor, tyckanden och diag¬ 
noser. Man känner antipati, misstro, obehag. Ens inställning präglas 
av att man betraktar motparten som exempelvis besvärlig, omedgörlig, 
arrogant, opålitlig, oärlig eller oflexibel. Dessa inställningar sitter ofta 
djupt och känns som sanningar om motparten. När detta har hänt 
träder ofta sakfrågorna i bakgrunden och det är motparten själv som 
framstår som det stora problemet. 

Motivationsaspekten handlar om parternas mål, motiv, önskningar, 
avsikter och strävanden. Den kanske allra viktigaste aspekten av mo¬ 
tivation är det vi kan kalla för ”god vilja”, det vill säga om konflikt¬ 
parterna faktiskt är motiverade att försöka lösa konflikten. När de 
inblandade parterna gjort många frustrerande erfarenheter av varandra 
så tappar de ofta hoppet om att det ska vara möjligt att komma fram 
till acceptabla lösningar. Då är också den goda viljan förbrukad, och 
det är svårt att motivera parterna att konstruktivt medverka i ett sö¬ 
kande efter möjliga lösningar. I värsta fall är frustrationen så stark att 
parterna snarare vill åsamka varandra obehag för att ge igen för upp¬ 
levda oförrätter. Att mobilisera parternas ”goda vilja” är i många 
konflikter nyckeln till att kunna vända ett destruktivt konfliktförlopp 
till en konstruktiv process. 

ABC-modellen som diagnosverktyg 

Genom att reflektera över en viss konflikt med hjälp av ABC-modellen 
kan man få ett första intryck av vilka faktorer som är viktiga i konflikten. 
I vilket hörn finns konfliktens tyngdpunkt? Är det C-hörnet som står i 
centrum, det vill säga handlar det om tydliga sakfrågor? Eller handlar 
det mer om A-hörnet, det vill säga ingrodda attityder, fiendebilder och 
känslor? Mindre vanligt, men ändå förekommande, är att det handlar 
om B-hörnet i första hand, till exempel när det utvecklats en destruktiv 
jargong som gör det omöjligt att smidigt lösa de problem som dyker upp. 

Vilket hörn ska man börja arbeta med om man vill ta itu med en 
konflikt? Går det att fokusera på sakfrågorna och lämna personliga 
känslor och gnissel i relationerna därhän? I sådana fall kan man an- 
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vända en rationell ansats där man går igenom C-hörnets sakfrågor, 
önskemål och konsekvenser och resonerar sig fram till den rimligaste 
lösningen. 

Ibland har det utvecklats så låsta ståndpunkter i sakfrågan på grund 
av parternas negativa inställningar till varandra att det inte går att 
komma vidare i C-hörnet innan man gjort ett förarbete i A-hörnet. 
Kanske måste parterna först få en förklaring av bakgrunden till att 
motparten agerat på vissa sätt och därmed få åtminstone en viss för¬ 
ståelse för motpartens situation. När en sådan förståelse återupprättat 
respekten mellan parterna och de starka känslorna därmed lagt sig, 
visar det sig ofta att sakfrågorna plötsligt är mycket lättare att lösa. 

I kraftigt eskalerade konflikter, där parterna beter sig mycket de¬ 
struktivt mot varandra, kan det vara omöjligt att arbeta med vare sig 
C-hörnet eller A-hörnet innan man tagit itu med B-hörnet, det vill 
säga satt stopp för destruktivt agerande och infört spelregler för hur 
man beter sig mot varandra. 

Varje konflikt är unik och kräver en ansats som lämpar sig för just 
detta fall. ABC-modellen kan ge en snabb första diagnos över en kon¬ 
flikt, begriplig också för den som inte har ingående förkunskaper om 
konfliktteori eller psykologi. 6 

Tvister och relationskonflikter 

ABC-modellen kan användas för att urskilja två olika grupper av ar¬ 
betsplatskonflikter (se fig. 2.5; se också Jehn 1997). Den ena gruppen 
är konflikter som tydligt har sin tyngdpunkt i C-hörnet. I dessa kon¬ 
flikter finns meningsskiljaktigheter kring verksamhetsrelaterade sak¬ 
frågor snarare än personliga samarbetssvårigheter. Det är lätt att for¬ 
mulera vad konflikten handlar om och de inblandade parterna står för 
sina ståndpunkter. Jag kallar sådana konflikter för tvister. I tvisterna 
väcks ofta engagemang och känslor, men så länge tyngdpunkten finns 
i C-hörnet styrs konflikten av positionerna i sakfrågorna och A-hörnet 
spelar en mer marginell roll. 


6 Se arbetsbladet i bilaga 1 . 
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Tvister 

Konflikter som uppkommer på grund av meningsskiljaktigheter i 
avgränsade sakfrågor. Tar slut när man nått överenskommelse. 

Relationskonflikter 

Konflikter där parterna är frustrerade över andras beteendemönster. 
Negativa förväntningar. Tar inte slut när den aktuella sakfrågan avgjorts. 


Figur 2.5 Tvister och relationskonflikter. 

Den andra stora gruppen av arbetsplatskonflikter är de som har sin tyngd¬ 
punkt i A-hörnet. Denna grupp kan kallas relationskonflikter. En vanlig 
form av dessa konflikter är när en eller flera personer är frustrerade över 
en annan persons eller en grupps beteende. Genom att relationskonfhk- 
terna ofta handlar om beteende och attityder blir de ofrånkomligen per¬ 
sonliga. Det är då svårt att följa det råd som alltid finns med i hand¬ 
böcker om konflikthantering, nämligen att man ska skilja på sak och 
person. Man tycker inte att det går, eftersom man upplever det som att 
det är motpartens personlighet som är själva problemet. I sådana situa¬ 
tioner är risken stor att motparten känner sig personligt angripen om 
man försöker ta upp en diskussion. I relationskonflikterna är det dess¬ 
utom ofta bara den ena parten som tycker att det finns en konflikt. En 
person kan till exempel vara mycket störd över att en kollega inte håller 
ordning på sina papper, så att det inte går att lita på att kollegan kommer 
ihåg möten som avtalats eller utför uppgifter man kommit överens om. 
Kollegan reagerar kanske med oförståelse på denna irritation och tycker 
att det är struntsaker som man inte behöver ställa till så mycket bråk om. 

I tvister fungerar det ofta bra att fokusera just på sakfrågorna, även 
om man också i tvister behöver hantera A-hörnet med omsorg. I rela- 
tionskonflikter, däremot, hjälper det sällan att bara lösa den just nu 
aktuella sakfrågan, eftersom grundproblemet är en skada i förtroende 
mellan parterna. Vill man förbättra samarbetsförmågan behöver man 
därför direkt arbeta med relationen mellan parterna, så att de får en 
ömsesidig förståelse av varandras upplevelser och berättelser och kan 
komma överens om bemötande och beteenden. 
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Formbundna och formlösa konflikter 

Tvister handlar ofta om återkommande sakfrågor gällande till exempel 
löner, scheman, arbetsfördelning, arbetssätt eller tjänstetillsättningar. 
Detta betyder att det ofta finns etablerade sätt att hantera tvisterna: 
man förhandlar enligt ett visst mönster, man diskuterar frågan på en 
arbetsplatsträff och röstar, chefen har mandat att efter konsultation 
själv fatta beslut, man hänskjuter frågan till medling eller skiljedom 
och så vidare. Hanteringen av vissa tvister är till och med reglerad i 
lagar och avtal. Om det finns en etablerad procedur för hur konflikten 
ska hanteras säger man att konflikten är formbunden (Glasl 1997). Det 
är ofta en fördel om konflikten är formbunden, för det betyder att 
händelseförloppet åtminstone delvis är förutsägbart. Man vet vad som 
kommer att hända härnäst och det finns spelregler för parternas kon¬ 
fliktbeteenden. Man kan i viss mån skatta sannolikheterna för att det 
blir på det ena eller det andra sättet. Tvister är ofta, men inte alltid, 
formbundna konflikter. 

Relationskonflikter är däremot ofta formlösa konflikter (Glasl 1997). 
Det är få arbetsplatser som har väl fungerande former för vad man ska 
göra när man blir irriterad på en kollegas beteende. I en formlös kon¬ 
flikt saknas en etablerad procedur och det är svårt för parterna att 
förutse konsekvenserna av olika initiativ som tas. Man vet inte riktigt 
hur motparten och andra inblandade kommer att reagera och agera 
och måste räkna med det värsta. Det kan leda till att man drar sig för 
att ta upp frågan, med följden av att man i stället bär på en varaktig 
frustration som sedan läcker ut i omgivningen på olika sätt. I en form¬ 
lös konflikt finns det stort utrymme för fantasier om vad andra kan ta 
sig till. Detta kan i en del fall påskynda konflikteskalationen, eftersom 
parterna agerar för att inte förekommas av motparten. 

Det kan vara värdefullt att reflektera över om det finns varaktiga 
konflikter med blockerade önskemål som en eller flera parter upplever 
som formlösa. Om svaret är ja finns stor risk för ständigt nya frustra¬ 
tioner. Det kan då vara klokt att överväga om det går att formbinda 
dessa frågor, det vill säga besluta om eller komma överens om ända¬ 
målsenliga former för att kunna reda ut frågorna i tidiga faser och på 
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konstruktiva sätt. Om det till exempel i ett arbetslag ofta uppstår ir¬ 
ritationer över att olika personer hanterar rutiner på olika sätt så kan 
det vara lämpligt att se till att man har ett (kortare) veckomöte där 
man låter var och en kommentera hur rutinerna fungerat i veckan som 
gått. 

Isbergsprincipen 

Nu har vi en konflikttriangel med tre hörn, som representerar tre vik¬ 
tiga aspekter av en konflikt: attityder, beteenden och sakfrågor. Om 
vi gör en trebent pyramid av konflikttriangeln kan vi också illustrera 
att konflikter har både synliga och osynliga aspekter (se hg. 2.6). 

Pyramiden i figur 2.6 är indelad i tre nivåer. Den allra översta är 
konfliktens synliga del, det presenterade problemet. Här finns det som 
parterna själva säger att konflikten handlar om (C-hörnet), liksom de 
strategier (B-hörnet), ståndpunkter och känslor (A-hörnet) parterna 
visar upp utåt. Denna del är ofta som toppen på ett isberg, det vill säga 
bara en liten del av hela konflikten. 



Figur 2.6 Synligt och osynligt i konflikttriangeln. 
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Nästa nivå är den dolda agendan. Den består av det som parterna 
själva är medvetna om men är ovilliga att visa upp öppet. Här kan fin¬ 
nas avsikter, åtgärder eller intressen som man av taktiska skäl inte vill 
visa fram, eftersom detta skulle försämra ens förhandlingssituation. 
Här kan också finnas sådant som parterna vet är moraliskt tvivelaktigt 
(t.ex. att vilja få makt över andra) eller annat som parterna skäms för 
att visa öppet. B-hörnets dolda agenda kan utgöras av agerande bakom 
kulisserna i olika former. I den mån konfliktens kärna har med dolda 
agendor att göra är det förstås svårt att komma vidare utan att åtmins¬ 
tone delar av dem synliggörs. De som blir inblandade i en utdragen 
konflikt utvecklar ofta fantasier om motpartens dolda agenda. Dessa 
fantasier blir sedan en viktig bidragande orsak till hur parterna agerar 
i konflikten. Även om det faktiskt finns dolda agendor hos motparten 
har fantasierna om dessa oftast låg träffsäkerhet. Det är därför klokt 
att fundera över hur väl underbyggda ens förmodanden om andras 
dolda agendor egentligen är. 

Den djupaste nivån innehåller det som spelar en roll i konflikten 
men som samtidigt är oreflekterat hos parterna själva. Man har inte 
tänkt på eller lagt märke till vissa saker, och därför är man inte med¬ 
veten om dem. I A-hörnet kan det handla om såväl bilder som tankar, 
känslor och motiv. Man har inte riktigt klart för sig hur starka värde¬ 
ringar man har i en del frågor, man har gjort omedvetna antaganden 
om andras motiv eller man har känslor som man inte riktigt är med¬ 
veten om men som ändå kommer till uttryck på olika sätt. I B-hörnet 
kan det handla om aspekter av ens agerande som man själv inte är 
medveten om, till exempel att man har ett kroppsspråk eller tonfall 
som andra upplever som avvisande eller nedlåtande eller att man kör 
över andra genom att inte ge dem viktig information utan att vara 
medveten om detta. I C-hörnet kan det handla om djupt liggande 
behov, till exempel av respekt, frihet, erkännande eller att vara om¬ 
tyckt, som parterna inte själva är medvetna om. I stället tar de sig ut¬ 
tryck till exempel i krav på högre lön eller ändrade arbetsuppgifter, 
eller i anklagelser om andras brist på engagemang. Detta tema är så 
viktigt att ett särskilt avsnitt nedan ägnas åt mänskhga grundbehovs 
roll i konflikter. 

32 


40688354.1.1_s001-192.indd 32 


2014-09-29 15.44 


2. KONFLIKTKUNSKAPENS ABC 


Om stora delar av konfliktens viktiga innehåll finns i de osynliga 
delarna och det samtidigt finns hinder mot att göra dem synliga är det 
ofta svårt att bearbeta konflikten med enbart verbala medel. Det kan 
då vara fruktbart att kringgå alla rationaliseringar och verbala stånd¬ 
punkter genom att använda icke-verbala metoder. Genom till exempel 
drama, bilder eller bknelser kan man ge uttryck för och bearbeta de 
dolda aspekterna av konflikten utan att behöva forcera de fastkörda 
verbala försvaren. Icke-verbala metoder kan ofta frilägga sådant som 
förbises eller förnekas av förnuftet. 7 

Behov 

Vi som arbetar med konflikter brukar lägga stor vikt vid att prata om 
mänskliga grundbehov, såväl i utbildningar om konflikthantering som 
i aktiv konfliktlösning (Burton 1990; Rosenberg 1999). Det finns en 
rad anledningar till det. En är att konflikter i grund och botten oftast 
handlar om att konfliktparterna har behov som inte blivit tillgodo¬ 
sedda, men de är inte alltid klart medvetna om vilka behov det handlar 
om. En annan anledning är att det är lättare att respektera motparten 
och finna kreativa lösningar i låsta situationer om uppmärksamheten 
riktas mot de behov parterna försöker tillgodose snarare än mot de krav 
och ståndpunkter parterna för fram. Kan vi se att det för motparten 
handlar om att han eller hon försöker värna om ett mänskligt grund¬ 
behov är det lättare att ha förståelse för hans eller hennes agerande, även 
om man tycker att motparten har fel i sak. En person kanske har en 
kollega som han eller hon tycker är avvisande och kallsinnig gentemot 
klienter som söker stöd. Om personen förstår att beteendet beror på 
att kollegan värnar om att ha en rimlig arbetsbörda så är det lättare för 
personen att ta upp temat i en konstruktiv och problemlösande anda i 
stället för att bara komma med kritik. 

Som hjälp för att lättare identifiera vilka behov som är viktiga driv¬ 
krafter i en viss situation presenteras i figur 2.7 en lista på behov som 


7 I Jordan (2014) beskrivs en rad tekniker som i symbolisk form kan gestalta 
parternas upplevelse av en konflikt. 
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Förtroende 

kunna lita på andra människor 

Respekt 

känna sig respekterad 

Bekräftelse 

få erkännande för egna bidrag och kvaliteter 

Begriplighet 

känna att man har klarhet om vad som gäller 

Rättvisa 

känna att saker går rätt till 

Samhörighet 

känna att man accepteras och hör till 

Trygghet 

ha rimlig grad av ekonomisk och annan säkerhet 

Rimlig arbetsbörda 

känna att arbetssituationen är hållbar 

Kontroll 

ha koll på läget, rimlig grad av förutsägbarhet 

Smidighet 

slippa onödiga trögheter, hinder och komplikationer 

Autonomi 

ha rimlig grad av frihet att styra egen tillvaro 

Stimulans 

ha intressanta arbetsuppgifter och utrymme att 
lära, utvecklas och skapa 

Kvalitet 

känna att det man gör har god kvalitet och är 
meningsfullt 

Värna andra 

skydda andra från skada och tillgodose andras 
behov 

Självrespekt 

kunna känna sig kompetent, god och framgångsrik 

Kraft 

känna sig stark och förmögen att hantera situationen 

Frid 

ha goda relationer och harmoni; slippa spänningar 


Figur 2.y Behov som ofta spelar en viktig roll i konflikter. 


ofta förekommer i arbetsplatskonflikter. Dessa behov är sådana som 
vi alla har gemensamt, även om det finns individuella skillnader i hur 
starkt utpräglade behoven är. Vi har ibland olika åsikter om hur stora 
ansträngningar eller hur mycket tillmötesgående som är rimligt för att 
en viss person ska få sina behov tillgodosedda. Med ett behovsperspek- 
tiv är det ändå uppenbart att vi måste ge andra människor rätt att 
värna om sina behov. Vi bör inte utan goda skäl blankt avfärda önsk¬ 
ningar och krav som är uttryck för grundbehov utan att pröva om det 
finns något sätt att tillgodose dem. 
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Konflikttriangelns dynamik 

ABC-modellen kan också ge en första inblick i konflikters dynamik, 
det vill säga hur konflikter uppkommer och utvecklas. De tre hörnen 
i triangeln står i förbindelse med varandra, så att något som händer i 
ett av hörnen även påverkar de andra hörnen. Konflikter börjar ofta i 
C-hörnet, med någon typ av blockerade önskemål. Så länge inga om¬ 
fattande förändringar äger rum i A- och B-hörnen kan konfliktens 
fokus stanna kvar i C-hörnet. Det gäller till exempel för normala löne¬ 
förhandlingar där parterna har goda relationer till varandra, respekte¬ 
rar varandra och håller sig till vedertagna förhandlingsmetoder. Då 
står sakfrågorna i centrum, och man bearbetar dessa till dess att man 
funnit en acceptabel lösning. Om någon lösning inte kan finnas kan 
dock konfliktens fokus förskjutas mot till exempel A-hörnet. Negativa 
attityder till motparten utvecklas, parterna blir frustrerade och oroliga 
att inte kunna realisera sina planer och motivationen blir alltmer in¬ 
riktad på att röja undan motparten. Om man fortfarande inte finner 
en lösning kan fokus förskjutas till B-hörnet med intensiva konfron¬ 
tationer och försök att köra över motparten. 

Under en konflikteskalationsprocess påverkas alla tre hörnen av 
triangeln starkt. Konflikten handlar från början om C-hörnet, det vill 
säga konkreta sakfrågor. I takt med att konflikten eskalerar sjunker 
dock ofta sakfrågorna i bakgrunden, och parterna blir alltmer fokuse¬ 
rade på varandra och sig själva. Varje part blir mån om att försvara sin 
självbild, blockera motpartens handlingsutrymme och om möjligt röja 
den blockerande motparten ur vägen. I B-hörnet övergår man från de 
tidiga stadiernas fokus på verbal kommunikation gradvis till att ge upp 
fruktlösa diskussioner och i stället övergå till handling. Detta kan ske 
genom att försöka ställa motparten inför fullbordat faktum. Om detta 
inte går kan beteendet komma att mer direkt inriktas på att skada 
motparten indirekt eller direkt. De mest komplexa förändringarna äger 
rum i A-hörnet: 

• Kognition. Varseblivningen blir alltmer selektiv; man noterar andras 
negativa sidor och sina egna positiva, men inte tvärtom. Perspekti- 
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vet blir alltmer begränsat i tid och rum, så att man förlorar över¬ 
blicken över de långsiktiga konsekvenserna av sina handlingar. För¬ 
mågan att hantera komplex och motstridig information minskar, så 
att parternas bilder av orsakssammanhangen blir alltmer onyanse¬ 
rad. Inlevelseförmågan vad gäller motpartens belägenhet minskar 
drastiskt. 

• Känslor. Parterna blir alltmer känsliga och lättretliga. Sammansatta 
känslor inför motparten och en själv ersätts av ensidiga inställning¬ 
ar: sympati inom de egna leden, antipati gentemot motparten. Par¬ 
terna försöker undvika att visa för varandra vad de verkligen känner. 
Förmågan till medkänsla minskar drastiskt. 

• Motivation. Det blir allt svårare för parterna att mobilisera god vilja 
och fokusera på att utveckla lösningar. Parternas flexibilitet reduce¬ 
ras så att de biter sig fast vid fixerade ståndpunkter. Mål och medel 
knyts ihop med varandra så att varje part bara ser ett enda sätt att 
nå en tillfredsställande lösning. Från ett fokus på egna intressen och 
visioner förskjuts motivationen till att skada motparten och gå vin¬ 
nande ur en tvekamp. 

Symmetriska och asymmetriska konflikter 

ABC-modellen utgör i all enkelhet ett kraftfullt verktyg för att förstå 
konflikters olika dimensioner. Den kan dock behöva kompletteras med 
andra infallsvinklar. En sådan är maktdimensionen, till exempel frågan 
om parterna är jämbördiga med varandra eller om maktfördelningen 
är mycket ojämn (Glasl 1997). 

I symmetriska konflikter handlar det om parter som har en jämbördig 
status och alltså kan tänka sig förhandla med motparten som en like. 
I asymmetriska konflikter finns det stora skillnader i maktresurser mel¬ 
lan parterna: en part har överläge, andra är i underläge. I värsta fall 
erkänns inte den ena parten som en legitim förhandlingspart. Om så 
är fallet är ofta erkännande som legitim part en av konfliktens centrala 
frågor. I en organisation kan det handla om en chef och en anställd, 
där chefen vill göra bruk av sitt beslutsmandat och avgöra konflikten 
utan att konsultera den anställde. Den starkare i asymmetriska kon- 
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flikter är ofta ovillig att inleda konfliktlösningsprocesser, eftersom han 
eller hon kan lita till sin överlägsna maktposition för att driva igenom 
sina önskemål. Den svagare parten söker då efter verksamma metoder 
för att påverka. En sådan kan till exempel likna gerillataktik: man gör 
dolda attacker och går sedan under jord ett tag. Om den svagare parten 
ser frågan som viktig och makthavaren som helt oresonlig kan resul¬ 
tatet bli att den svagare tar till metoder som sabotage och smutskast¬ 
ning. En kärnfråga i asymmetriska konflikter är hur man ska förmå 
den starkare parten att överhuvud taget delta i konfliktlösningsförsök. 


Heta och kalla konflikter 

”Heta” och ”kalla” konflikter fungerar på mycket olika sätt (Glasl 1997, 
1999, 2002). En konflikthanteringsstrategi som fungerar bra vid en 
het konflikt kanske inte alls fungerar om konflikten är kall. Det kan 
därför vara viktigt att känna igen särdragen hos heta och kalla konflik¬ 
ter, även om många konflikter varken är utpräglat heta eller kalla. 

Heta konflikter kännetecknas av att parterna är starkt engagerade 
och övertygade om att de har rätten på sin sida. De förespråkar något 
de tycker är bra och riktigt, de känner att de har ett gott uppsåt och 
vill därför få tillfälle att argumentera för sina synsätt och övertygelser. 
I heta konflikter söker parterna kontakt och är öppna med vad de 
tycker och tänker. Det starka engagemanget innebär att det lätt hettar 
till när parterna möts. Heta konflikter är ofta turbulenta och händel¬ 
serika, och konfrontationerna kan bli häftiga. 

Kalla konflikter kännetecknas av att parterna tappat hoppet om att 
en positiv förändring är möjlig. Det finns en stämning av besvikelse, 
desillusion och frustration. I motsats till heta konflikter drivs inte 
parterna av ideal värda att stå upp för, utan de är snarare inriktade på 
att skydda det de kan genom olika typer av försvar. I riktigt kalla kon¬ 
flikter präglas parterna av cynism: de ser det som naivt att ha visioner 
och tro på en bättre framtid. De anser att motparten drivs av egois¬ 
tiska motiv och rättfärdigar sin egen brist på engagemang för det ge¬ 
mensamma goda med att de är realister och vet hur det egentligen 
fungerar i organisationen. I kalla konflikter undviker parterna så 
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mycket som möjligt kontakt med varandra. I den mån de blir blocke¬ 
rade av motparten och därmed blir tvungna att agera, så gör de detta 
ofta i förtäckta, indirekta eller formella former. Eftersom motparten i 
allmänhet också bedriver krypskytte från skyddade positioner, utveck¬ 
las ett mönster där parterna undviker att exponera sig. De förnekar 
ofta att det finns en konflikt och i synnerhet att de själva är parter och 
har ett gemensamt problem att lösa. I långvariga kalla konflikter ur¬ 
holkas parternas självkänsla genom att de inte värnar om värden och 
ideal. De känner sig maktlösa och oförmögna att handla och hamnar 
därmed lätt i en offerposition. 

I heta konflikter vill parterna normalt arbeta inför öppen ridå. Med¬ 
laren kan därför utan långt förarbete sammanföra parterna och öppet 
bearbeta sakfrågor, ömsesidiga perceptioner, inställningar, beteende¬ 
mönster och relationer. Det kan dock vara svårt att få parterna i heta 
konflikter att arbeta systematiskt med organisatoriska frågor rörande 
till exempel rollfördelning, regler och strukturer. Detta kan ske först 
efter det att de upphettade känslorna har ventilerats. Medlarens roll 
handlar mycket om att bromsa tempot så att de heta känslorna kan 
svalna något och parterna kan börja lyssna på varandra. 

I kalla konflikter finns mycket förnekande och ovilja att prata direkt 
och öppet med varandra. Ofta är det svårt att få parterna att ens er¬ 
känna att det finns en konflikt, i synnerhet inför öppen ridå. Det kan 
vara nödvändigt att medlaren börjar processen med att träffa parterna 
enskilt. Parterna tror inte på sina egna möjligheter att göra något för att 
lösa konflikten. En första uppgift är därför att väcka åtminstone ett visst 
hopp om att en förändring till det bättre är möjlig. Ett sätt att provo¬ 
cera fram ett visst engagemang kan vara att resonera om framtidsscena¬ 
rier om inget görs för att förbättra situationen (en eskalationsprognos). 
Ibland kan det vara nödvändigt att medlaren bidrar till att ”tina” kon¬ 
flikten genom interventioner som stimulerar konfrontation och enga¬ 
gemang. I kalla konflikter är parterna mer mottagliga för att arbeta med 
organisatoriska frågor än med personliga aspekter. Parterna ser proble¬ 
men som ett resultat av anonyma mekanismer och förnekar sitt eget 
ansvar. Man kan därför intervenera genom att bearbeta parternas me¬ 
toder att undvika kommunikation och konfrontation. 
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Glasis konflikteskalationsniodell 

Friedrich Glasis konflikteskalationsmodell (Glasl 1997,1999, 2002; se 
fig. 3.1) har visat sig vara ett mycket värdefullt redskap för att förstå 
hur konflikter fungerar. De flesta som stiftar bekantskap med den kän¬ 
ner igen mönster från egna erfarenheter av konflikter. Det ger ibland 
upphov till viss förskräckelse, eftersom eskalationstrappan gör det lätt¬ 
are för oss att se hur vi själva medverkat till att konflikter förvärras. 

Friedrich Glasl är en av Europas mest kända konfliktkonsulter. Han 
är österrikare och har under lång tid arbetat som organisationskonsult 
och lärare i konflikthantering, bland annat vid flera universitet i olika 
länder. Konflikteskalationsmodellen utvecklades utifrån Glasls arbete 
som organisationskonsult i ett holländskt konsultföretag. Glasl lade 
märke till att de konfliktparter han intervjuade när han arbetade med 
organisationskonflikter ofta berättade om viktiga vändpunkter i kon¬ 
flikthistorien. Han intresserade sig för dessa vändpunkter genom att 
systematiskt fråga parterna om hur det fungerade före och efter den 
kritiska incidenten, samt om det funnits andra betydelsefulla vänd¬ 
punkter under konfliktförloppet. Glasl tyckte sig se att det fanns ett 
mönster i konflikteskalationen som var kopplat till dessa vändpunkter. 
Med utgångspunkt från dessa observationer utvecklades eskalations¬ 
trappan, en modell som består av nio eskalationssteg. 

Den hårda kärnan i eskalationsmodellen är vad som händer i kon¬ 
fliktens B-hörn. Överallt där människor har med varandra att göra 
under en längre tid utvecklas normer för hur man bör bete sig mot 
varandra. Ibland är de tydligt formulerade i form av överenskommel- 
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ser eller regler, men större delen av dessa normer är outtalade. Man 
utvecklar helt enkelt en känsla för vad som är ok att säga och göra och 
vad som inte är det. Man vet att vissa typer av kommentarer eller 
handlingar skulle väcka starka reaktioner hos andra, därför att de bry¬ 
ter mot de rådande föreställningarna i gruppen om hur man bör bete 
sig. Normerna handlar inte alltid om det man betraktar som önskvärt, 
utan snarare om vad man förväntar sig av andra och vad man måste 
räkna med som normalt beteende. Konflikteskalation kan beskrivas 
som en stegvis förändring av dessa normer, där mer och mer destruk¬ 
tiva beteenden blir betraktade som normala och försvarbara. 

Eskalationstrappan utgår från ett ”nolltillstånd”, där inga destruk¬ 
tiva konfliktbeteenden förekommer. I verkliga livet börjar man inte 
alltid på steg o. 8 Beteenden som i modellen hör till steg 2, 3 eller 4 kan 
vara ”normala” inslag i arbetsvardagen, utan att det finns en konkret 
konflikt. Det blir dock enklast att förstå hur eskalationsprocesser fun¬ 
gerar om vi startar i ett slags idealtillstånd. 

Steg 0: Dialog 

Utgångspunkten är att det uppstår en meningsskiljaktighet i en fråga 
eller att någon blir frustrerad över någon annans beteende. Så länge 
parterna befinner sig på steg 0, dialog, använder man sig av problem¬ 
lösande samtal för att hitta en lösning. Man tar upp frågan, pratar om 
alternativ och kommer gemensamt fram till en lösning som båda parter 
tycker är vettig och rimlig. Man kan avverka en mycket stor mängd 
meningsskiljaktigheter och irritationer utan att det uppstår konflikter. 
Steg o innebär alltså inte nödvändigtvis att det råder full harmoni, att 
alla tycker om varandra och att det är mycket god stämning. Däremot 
innebär det att parterna håller sig till normen att när det dyker upp 


8 Den här presenterade eskalationsmodellen är på flera ställen bearbetad vad 
gäller till exempel namngivningen av stegen. I Glasis eskalationsmodell finns 
inte heller steg o. Det har här lagts till för att visa på hela spektrumet av sätt att 
lösa problem. Jag har haft en dialog med Friedrich Glasl om detta tillägg, som 
han inte har invändningar mot, men själv väljer han att se sin modell som just 
en konflikteskalationsmodell som börjar med hårdnande ståndpunkter (steg 1). 

41 


40688354.1.1_s001-192.indd 41 


2014-09-29 15.44 



KONFLIKTHANTERING I ARBETSLIVET 


problem ska dessa lösas genom samtal som leder till samförstånd om hur 
problemen bäst bör hanteras. Man angriper inte varandra, man försöker 
inte använda sig av påtryckningar, man kör inte över varandra och man 
låter inte irritationen växa och befästa sig till bestående spänningar och 
klyftor. 

Steg i: Diskussion 

Konflikteskalationen börjar, enligt modellen, när man inte lyckas 
komma överens genom dialog. Enligt den definition av konflikt som 
presenterades tidigare finns det två huvudkomponenter i en konflikt: 

1. önskemål som en eller flera parter inte vill släppa 

2. motparten blockerar möjligheten att få önskemålen tillgodosedda. 

Så länge båda dess förutsättningar finns kvar finns det en drivkraft 
för konflikteskalation. Om dialogen på steg o inte fungerar därför att 
en eller flera parter inte vill ändra sin position växer frustrationen 
och man söker efter andra medel att upplösa blockeringen. På steg i, 
Diskussion, tror man fortfarande att det ska gå att övertyga motparten, 
om man bara har tillräckligt starka argument. Parterna samlar och 
formulerar argument. Argumenten byggs ihop till en alltmer sam¬ 
manhållen position där olika delar stödjer varandra. Man formulerar 
motargument mot motpartens ståndpunkter. Dialogen övergår i dis¬ 
kussioner, som ofta bhr engagerade och med tiden laddade med otå¬ 
lighet och irritation. Parterna har ännu inte övergivit tron på att det 
ska gå att nå en överenskommelse genom en saklig diskussion eller 
förhandling. Om konflikten inte går att lösa med saklig argumenta¬ 
tion växer dock frustrationen. Det börjar hända saker i A-hörnet, till 
exempel att känslor av irritation, oro och besvikelse blir väckta, att 
en bild av motparten som oflexibel och oresonlig börjar ta form, att 
man blir mindre positivt inställd till den andra parten än tidigare 
eller att man binder sig starkare till vissa krav för att ha en stabil 
position att förhandla utifrån. Framför allt tror man inte längre att 
kärnfrågan kommer att avgöras av vilka sakargument som i slutändan 
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visar sig starkast, utan snarare av vem av parterna som har den star¬ 
kaste positionen. 

Steg 2: Debatt och regelstyr da procedurer 

Om diskussionerna inte leder till att blockeringen kan lösas upp växer 
frustrationen. Parterna upplever varandra som oemottagliga för sak¬ 
liga argument. Hoppet om att man ska kunna resonera sig fram till en 
lösning minskar drastiskt. Man har hört motpartens argument många 
gånger och kan dem utantill, men ingen av parterna tar intryck av det 
som sägs. Här är risken mycket stor att parterna ger upp en viktig norm 
som hittills varit giltig: ge mensamma problem ska lösas genom sak¬ 
liga diskussioner. På steg 2, Debatt och regelstyrda procedurer, övergår 
diskussionerna till att bli debatter. I en debatt tror man inte riktigt på 
att man ska kunna övertyga motparten med hjälp av goda sakliga ar¬ 
gument. Debatten är ett slags spel där det handlar om att vinna poäng 
genom skicklig retorik. Man hoppas att man ska kunna lägga fram sina 
ståndpunkter så skickligt att motparten står svarslös eller i alla fall att 
man lyckas värva anhängare från de som inte tagit ställning mellan 
lägren än. På steg 2 handlar det alltså snarare om att vinna över mot¬ 
parten än om att diskutera sig fram till en lösning. När man hamnat i 
en sådan situation känner man det på sig, vilket får konsekvenser. Man 
märker att man måste vara lite försiktig med vad man säger, så att man 
inte lämnar öppningar som motparten kan använda för att vinna po¬ 
äng. Man blir kanske också själv frestad att plocka poäng genom att 
(ofta mer eller mindre omedvetet) använda manipulativa debattekni- 
ker. Det finns många sådana, till exempel att 

• hävda att motpartens position bygger på okunnighet eller naivitet 

• antyda att motparten har andra, mindre ädla motiv för sin stånd¬ 
punkt än de som sägs öppet 

• överdriva motpartens ståndpunkt och argument så att de framstår 
som orimliga 

• formulera tillspetsade antingen-eller-alternativ som ska förmå mot¬ 
parten att välja ”den gyllene medelvägen” 
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• provocera motparten till starka känsloutbrott, som sedan kan an¬ 
vändas för att visa att motparten är obalanserad 

• använda svepande och starkt värdeladdade ord för att beskriva den 
egna och motpartens ståndpunkter. 

Det är användandet av manipulativa debattekniker som är tröskeln 
mellan steg i och steg 2. När någon eller flera av parterna börjar an¬ 
vända sådana tekniker bryter man mot normen att diskussionerna ska 
bygga på saklig argumentation. Parterna märker snabbt att motparten 
inte håller sig till ren saklig argumentation som syftar till att övertyga. 
Genom att målet med debatterna är att vinna ett verbalt övertag kan 
man inte längre lita på att motparten är renhårig och ärlig. Det finns 
ett annat syfte med det som sägs än att tillföra samtalet relevanta syn¬ 
punkter, nämligen att vinna poäng på motpartens bekostnad. Här¬ 
igenom förlorar parterna förtroende för varandra och börjar misstän¬ 
ka att motparten har andra avsikter än de som redovisas öppet. 

I många begynnande konflikter väljer man här att tillgripa regel- 
styrda procedurer för att få ett avgörande i frågan: man fattar beslut 
med hänvisning till delegationsordningen eller driver frågan den for¬ 
mella vägen och försöker därmed få igenom sina egna önskemål trots 
att man inte kan rubba motpartens uppfattning. 9 

Varseblivningen är starkt selektiv: parterna har bilder av varandra 
som besvärliga och lägger märke till allt som bekräftar denna bild. 

När parterna upplever att debatterna är fruktlösa växer frustratio¬ 
nen över att man inte kommer vidare. Risken ökar att någon av 
parterna drar slutsatsen att det är meningslöst att fortsätta samtala 
och därmed frestas att bryta mot normen att man inte ska agera utan 
att först ha en överenskommelse med motparten. Tröskeln till steg 3 
är överkörning, det vill säga när en part agerar för att driva igenom 
sin egen ståndpunkt och därmed ställer motparten inför fullbordat 
faktum. 


9 Detta tema utvecklas mer i kapitel 7, i avsnittet om de fyra huvudansatserna för 
konflikthantering. 
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Steg 3: Överkörning 

Steg 3, Överkörning, kännetecknas alltså av att parterna dragit slutsatsen 
att det är meningslöst att försöka komma till tals med motparten och 
de övergår i stället till handling. Det finns två typer av överkörningar, 
beroende på maktrelationen mellan parterna. Om den ena parten har 
makt över den andra kan den ena parten fatta beslut som den andra 
parten tvingas foga sig i. Den andra typen av överkörningar är när den 
ena parten ställer motparten inför fullbordat faktum. Det kan handla 
om att fatta ett ensidigt beslut om hur man själv ska agera eller göra 
något som motparten inte är införstådd med. Efter fruktlösa diskus¬ 
sioner kanske den ena parten bestämmer sig för att arbeta enbgt sina 
egna föreställningar om schema eller arbetssätt fastän man inte har en 
gemensam överenskommelse. 

På steg 3 tror man alltså inte på att det går att lösa problemet sam- 
talsvägen. Man tycker att motparten är oresonlig, kanske till och med 
hopplöst svår att samarbeta med. Fortfarande håller man sig dock till 
normen att alla som arbetar på arbetsplatsen har samma rättigheter. 
Rätten att bli behandlad rättvist gäller än så länge. De överkörningar 
som genomförs gäller C-hörnet, det vill säga man försöker driva ige¬ 
nom sin vilja vad gäller sakfrågorna. På steg 3 riktas inte fientliga 
handlingar direkt mot motpartens person i avsikt att göra honom eller 
henne illa. I den mån den andra personen känner sig upprörd, åsidosatt 
eller på annat sätt illa behandlad är detta snarast att betrakta som 
olyckliga sidoeffekter av en överkörning som man såg sig tvungen att 
genomföra. 

Om konflikten inte går att lösa genom överkörning, därför att mot¬ 
partens position är så stark att han eller hon kan blockera vägen, stiger 
normalt frustrationen än mer. Genom att alla försök att lösa problemen 
med samtal, förhandling eller till och med ensidigt agerande misslyckats, 
framstår nu motparten som det stora problemet. Fokus förskjuts från 
sakfrågorna till hur man ska kunna minska motpartens förmåga att stå 
i vägen. Tröskeln till steg 4 består i att man börjar rikta förtäckta angrepp 
mot motpartens ställning som en likaberättigad part. 
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Steg 4: Trakasserier 

Steg 4, Trakasserier, förstås bäst genom att se till det som händer i 
konfliktens A-hörn. När man har kommit så långt som på gränsen till 
steg 4 har frustrationen över att blockeringen inte går att lösa upp 
blivit så stark att man börjar tänka sådant som ”det måste finnas något 
annat skäl till att motparten är så motsträvig och oresonlig”. Man 
upplever motparten som någon som är hopplös att ha att göra med, 
som inte går att komma till tals med, som inte är mottaglig för förnuf¬ 
tiga argument. Detta gör att man börjar tänka och känna att motpar¬ 
ten är omöjlig att ha att göra med. Man tror kanske att motparten har 
en dold agenda som till exempel innebär att vad jag än säger spelar 
ingen roll, för motparten är ändå ute efter att se till att jag blir av med 
jobbet. Man kanske har dragit slutsatsen att motpartens personlighet 
är sådan att det inte går att ha ett fungerande samarbete med honom 
eller henne. Om man har förlorat hoppet om att det ska gå att lösa 
frågan genom samtal, diskussioner eller ens överkörning, så framstår 
alltså motpartens person som det allt överskuggande problemet. Sak¬ 
frågorna hamnar nu i skuggan av det stora problem som motpartens 
personliga egenskaper utgör. När detta inträffar blir konsekvensen att 
det enda jag kan göra är att försvaga motpartens ställning, till exempel 
genom att se till att motparten på något sätt blir marginaliserad. 

På steg 4 går man inte till öppna, offentliga personangrepp utan 
använder förtäckta sätt att undergräva motpartens ställning. Ett nyck¬ 
elbegrepp för steg 4 är ”dementerbara straffbeteenden”. Ett straff¬ 
beteende är en handling som har till syfte att det ska göra ont för 
motparten på något sätt. ”Dementerbar” betyder att man straffar 
motparten på ett sådant sätt att man kan förneka att man hade en elak 
avsikt. Man kanske himlar med ögonen eller på annat sätt visar med 
kroppsspråk och tonfall att man tycker att någon är löjlig eller hopplös. 
Man kanske fäller nedsättande kommentarer eller sprider elakt skval¬ 
ler men förnekar att man sagt något sådant. Man kanske råkar glömma 
att kalla någon till ett möte eller gör på annat sätt livet lite obehaghgt 
för denna person. Motparten ska få känna på att han eller hon är oväl¬ 
kommen, besvärlig, inkompetent eller liknande. Till det yttre upprätt - 
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håller man dock fasaden av att hålla sig till de spelregler som gäller 
mellan människor som ingår i samma sociala sammanhang. Man kan 
alltså förneka att man bryter mot de normer som säger att man ska 
bete sig anständigt mot varandra, men i praktiken gör man det ändå. 

Vanliga beteenden på steg 4 är olika former av trakasserier. På eng¬ 
elska finns uttrycket ”intimidation”, som väl fångar atmosfären på steg 
4. ”Intimidation” har med det svenska ordet ”timid” att göra, det 
betyder alltså ”att göra någon timid”. Genom gester, antydningar, 
ironier, tonfall och småtrakasserier får man motparten att känna sig 
ovälkommen, osäker, löjlig, dum och svag. Det handlar om att skräm¬ 
ma den andra personen till att hålla en lägre profil. 

Det är viktigt att förstå att det här mestadels inte är frågan om en 
överlagd strategi som man följer för att vinna konflikten. Det handlar 
mer om att man upplever att motparten har så allvarliga fel sin per¬ 
sonlighet eller så oetiska motiv att han eller hon är ett hot mot en väl 
fungerande verksamhet på arbetsplatsen, eller åtminstone för att det 
egna arbetet ska kunna flyta. Det här betyder att man kan rättfärdiga 
för sig själv att man behandlar motparten nedlåtande eller är lite små- 
taskig. Motparten får helt enkelt skylla sig själv om han eller hon en¬ 
visas med att fortsätta sätta käppar i hjulet för verksamheten. Vi mås¬ 
te, för verksamhetens skull, se till att den här personen inte har möjlig¬ 
het att blockera för oss andra. Personen ska marginaliseras, så att 
ingen annan tar henne på allvar. Ofta går det till på det sättet att 
kollegor som irriterar sig på en person pratar med varandra och ut¬ 
vecklar en gemensam bild av personen som besvärlig, inkompetent och 
ett hinder för en god verksamhet. Man är ute efter att denna person 
inte ska få tillfälle att utöva inflytande över arbetet. 

Det är förstås fullt möjligt att motparten är besvärlig, inkompetent, 
neurotisk, maktlysten, har missbruksproblem eller på något annat sätt 
utgör ett kännbart problem. Eskalationsmodellen visar på de meka¬ 
nismer som leder till vissa beteenden i konflikter, oberoende av om de 
inblandade parternas varseblivning är välgrundad eller inte. 

De beteenden som är karakteristiska för steg 4 kan prägla klimatet 
på en arbetsplats under många år, i synnerhet om parterna är någor¬ 
lunda jämnstarka. 
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Steg 5: Ansiktsförlust 

Tröskeln mellan steg 4 och steg 5 är ofta den mest dramatiska i hela 
eskalationstrappan. Såväl tröskeln som eskalationssteget heter Ansikts¬ 
förlust. Parterna drivs till ansiktsförlust när beteendena på steg 4 inte 
undanröjer blockeringen och konfliktdefinitionens två led har fullt 
kraft, det vill säga att det finns önskemål som upplevs som så viktiga 
att man inte kan släppa dem och att motparten blockerar vägen. Då 
stiger frustrationen ännu mer och man får ett allt starkare behov av 
att bli av med blockeringen. 

Upplevelsen på steg 4 av att motparten är hopplös att ha att göra 
med förstärks ytterligare. Man börjar uppleva motparten som ett så 
allvarligt hot mot verksamheten att man inte kan fortsätta som tidi¬ 
gare. Någonting måste hända. Man upplever motparten som antingen 
moraliskt rutten, det vill säga att motparten drivs av destruktiva motiv, 
eller som inkompetent, psykiskt störd eller av andra skäl oförmögen 
att fungera på arbetsplatsen. Motparten blir alltså farlig, om inte för 
en själv personligen så för verksamhetens kvalitet. 

Denna övertygelse blir ofta mycket djup och innebär att motparten 
förlorar sitt sociala ansikte. I engelskan har ordet ”face” en vidare 
betydelse än svenskans ”ansikte”. Man talar på samma sätt som i 
svenskan om ”face loss” (ansiktsförlust), men man talar också till ex¬ 
empel om ”face management”, det vill säga hur vi bär oss åt för att 
upprätthålla både vårt eget och andras ansikte. Vad man talar om här 
är vårt sociala ansikte. I alla sociala gemenskaper har man som medlem 
en viss rätt att bli behandlad med respekt från andra. Även om man 
som enskild individ faktiskt har negativa åsikter om någon så är man 
skyldig att hålla sig till de normer som styr hur en person som tillhör 
den sociala kretsen ska behandlas. Ansiktsförlusten innebär att man 
inte längre tycker att motparten kan göra anspråk på att vara en full¬ 
värdig medlem i den sociala gemenskapen, med de rättigheter detta 
för med sig. Tvärtom tycker man att motparten måste fråntas statusen 
som någon som kan begära att bli behandlad med respekt från andra. 

Ansiktsförluster finns i två varianter. Det finns ”yttre ansiktsförlust” 
och ”inre ansiktsförlust”. De går ofta hand i hand, där den inre ansikts- 
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förlusten är en förutsättning för den yttre. Den inre ansiktsförlusten 
är upplevelsen av att man nu insett att motparten är helt hopplös och 
farlig. När detta inträffar har man inget förtroende alls för motparten. 
Man ser motparten som oförmögen att vara pålitlig, förutsägbar, 
respektfull och kompetent. Man tappar därför fullständigt tron på att 
det kan vara meningsfullt att försöka, ens med hjälp av tredje part, att 
göra överenskommelser med motparten, eftersom man inte tror att 
motparten vare sig vill eller kan hålla sådana överenskommelser. När 
man upplever motparten som i grunden destruktiv så blir slutsatsen 
att det enda man kan göra är att antingen bli av med motparten helt 
och hållet eller att se till att det finns en så stark yttre kontroll att 
motparten inte vågar eller har möjlighet att leva ut sin destruktivitet. 

Den inre ansiktsförlusten innebär att man inte ser motparten som 
någon som är värd respekt. Om motparten är så farlig för verksam¬ 
heten kan man börja se det som en moralisk plikt att avslöja motparten 
och se till att han eller hon inte längre kan utgöra ett hot. Det är i så¬ 
dana situationer som man avsiktligt ställer till med yttre ansiktsför- 
luster, det vill säga händelser som syftar till att offentligt avslöja mot¬ 
partens sanna natur. Det kan ske till exempel i form av öppna ankla¬ 
gelser om lögnaktighet, maktfullkomlighet, radikal inkompetens, 
moralisk mindervärdighet, psykiska störningar eller liknande. Det är 
inte alltid som inre ansiktsförluster leder till att man försöker offentligt 
”avslöja” motparten, men eftersom man kan se det som en moralisk 
plikt att skydda verksamheten från motpartens destruktivitet är det 
vanligt att mer eller mindre dramatiska incidenter inträffar. 

En enstaka händelse när någon tappar ansiktet, till exempel genom 
att göra bort sig eller bli ertappad med något pinsamt, har inte auto¬ 
matiskt med steg 5 att göra. Konflikter eskalerar till steg 5 när par¬ 
terna i konflikten är övertygade om att motparten är oförmögen att 
handla moraliskt riktigt. 

Typiska mål på steg 5 är att motparten ska avskedas, omplaceras, 
suspenderas, fråntas arbetsuppgifter där han eller hon kommer i kon¬ 
takt med kollegor och kunder eller klienter, eller förlora status så 
grundligt att ingen tar vederbörande på allvar. 

En konflikt kan befinna sig på steg 5 under lång tid, i synnerhet om 
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parterna inte använder yttre, offentliga ansiktsförluster som vapen mot 
varandra. Steg 5 karakteriseras i så fall av att parterna totalt saknar 
förtroende för varandra, är beredda på att motparten kan ta till fula 
trick och därmed är mycket vaksamma mot varandra och vägrar att ha 
mer med varandra att göra än absolut nödvändigt. 

Steg 6-9 

De återstående fyra stegen i eskalationstrappan kan behandlas mer 
översiktligt. Om ansiktsförlusten på steg 5 inte räcker för att lösa upp 
blockeringen, så blir nästa steg i eskalationen att försöka få motparten 
att ge efter genom hot om kännbart smärtsamma åtgärder. Eftersom 
man tror att motparten är kapabel till manipulationer, lögner och 
löftesbrott, alternativt tror att motparten är oförmögen att hålla sig 
till normala spelregler, framstår det som att enda möjligheten att kom¬ 
ma någon vart är att utöva tvång. Motparten är inte mottaglig för 
argument eller normala påtryckningar, utan det enda som kan hjälpa 
är att motparten är mån om att slippa alltför starkt obehag. Så på steg 
6, Strategiska hot, använder parterna sin uppfinningsrikedom för hitta 
på hot om åtgärder som kan orsaka så mycket obehag att motparten 
ska känna sig tvungen att ge vika. Hot kan förekomma mycket tidi¬ 
gare i eskalationstrappan, men det som är karakteristiskt för steg 6 är 
att man ser hot som enda möjligheten att få kontroll över motpartens 
destruktivitet. Användning av hot innebär därför inte i sig att konflik¬ 
ten är på steg 6 . 

Steg 6 är mycket instabilt och varar oftast inte så länge. När man 
utfärdar hot och ultimatum hamnar man snabbt i en situation där man 
blir mer eller mindre tvungen att genomföra de åtgärder man hotat 
om för att inte förlora trovärdighet. Personer och grupper i djupt es¬ 
kalerade konflikter ger sällan vika för hot, utan ser dem snarare som 
bevis för att motparten är farlig och att motattacker är nödvändiga. 
Konflikten hamnar på steg 7, Smärtsamma angrepp, när man genomför 
åtgärder som syftar till att skapa riktigt kännbar smärta för motparten. 
På detta steg är man ännu inte ute efter att eliminera motparten, bara 
att tvinga motparten att ge vika. Om dessa försök inte blir framgångs- 
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rika ligger steg 8, Eliminering, nära till hands, där man aktivt går in för 
att en gång för alla försätta motparten ur stridbart skick. Man försöker 
slå sönder motpartens möjligheter att fungera, till exempel genom att 
slå mot de resurser motparten behöver eller skapa helt ohållbara förhål¬ 
landen för motparten. Driva motparten i konkurs, se till att han eller 
hon blir avskedad eller hamnar i fängelse, svärta ner motpartens namn 
så grundligt att motparten inte kan visa sig offentligt är några exempel 
på vad steg 8 kan innebära. Det allra sista steget i eskalationstrappan, 
steg 9, Tillsammans ner i avgrunden , når man när man till och med ger 
upp sin egen självbevarelsedrift. Det händer när man upplever mot¬ 
parten som ett så radikalt hot mot allt som är gott att man vill tillintet¬ 
göra motparten även om det sker till priset av egen undergång. Mot¬ 
parten ska inte komma undan, även om jag själv går i konkurs, hamnar 
i fängelse eller får avsked. 

Eskalationstrappan som vaccination 

I levande livet utvecklas konflikter sällan i de tydligt avgränsade steg 
som eskalationsmodellen beskriver. Det finns till exempel personer 
som väldigt snabbt beter sig enligt de mönster som är karakteristiska 
för steg 4 utan att det skett en stegvis eskalation kring en viss sakfråga. 
Modellen kan ändå hjälpa oss att tydligare se hur en viss konflikt fun¬ 
gerar, dels de beteendemönster som präglar konflikten, dels de krafter 
som verkar på parterna att ytterligare eskalera konflikten. Med hjälp 
av eskalationsmodellen är det lättare att se hur en parts agerande bidrar 
till en destruktiv utveckling, därför att den visar att parten inte kan se 
några alternativ till att ta till starkare medel. Modellen visar dock att 
det är mycket riskfyllt att bryta mot de normer som håller interaktio- 
nen på en civiliserad nivå. I synnerhet är tröskeln mellan steg 4 och 5 
betydelsefull. Om det inträffar regelrätta ansiktsförluster är det myck¬ 
et svårt att återupprätta det raserade förtroendet mellan parterna. 
Eskalationsmodellen kan alltså stärka vår motivation att se till att 
konflikter inte eskalerar längre än till högst steg 3. 

Ibland har vi mycket starka skäl att med vårt eget beteende eska¬ 
lera konflikter. Det gäller i synnerhet när man upplever sig värna behov 
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och intressen för tredje part, till exempel utsatta kollegor, barn, klien¬ 
ter eller kunder. Eskalationsmodellen kan då användas för att reflek¬ 
tera över skickliga och oskickliga sätt att trappa upp konflikten. Oskick¬ 
lig konflikteskalation är sådana beteenden som skadar förtroende, 
respekt och relationer mer än nödvändigt. I ett senare avsnitt diskute¬ 
ras konceptet ”skonsamma överkörningar”, som är ett försök att for¬ 
mulera ett skickligt sätt att gå ner på steg 3 i eskalationstrappan. 

Jag har i beskrivningen av konflikteskalation lagt stor vikt vid trösk¬ 
larna, det vill säga ageranden som bryter mot de normer som gäller 
för hur man bör och kan bete sig mot varandra. Om vi är uppmärk¬ 
samma på dessa trösklar har vi bättre förutsättningar att se till att 
tillfälliga övertramp inte leder till verklig konflikteskalation. Om någon 
gör ett övertramp, det vill säga bryter mot de rådande beteendenor¬ 
merna, kan konflikteskalation undvikas om man tar upp incidenten, 
konstaterar att den utgjorde ett normbrott och sedan kommer överens 
om att det var en undantagshändelse som inte bör upprepas. Gör man 
själv ett övertramp kan en ursäkt för beteendet (även om man tycker 
man hade rätt i sak) betyda väldigt mycket för att förebygga eskalation. 
Är man chef kan man ta upp ett samtal med de berörda om att det 
inträffade var olyckligt och tala om hur man ska undvika att det upp¬ 
repas. 

Eskalationsmodellen ger en hel del ledtrådar till vad som behöver 
hända för att deeskalera konflikter, det vill säga röra sig uppåt i trap¬ 
pan. Det främsta hindret för att få med sig parterna på mer konstruk¬ 
tiva sätt att hantera konflikten är att de tappat hoppet om att konstruk¬ 
tiva ansträngningar kan fungera. Det är därför centralt i eskalerade 
konflikter att parterna får göra konkreta erfarenheter av att det faktiskt 
kan bli bättre och att motparten är förmögen och villig att göra försök 
i konstruktiv riktning. Ofta är det därför klokt, vare sig man själv är 
en av parterna eller en tredjepart, att försöka uppnå överenskommelser 
i mindre frågor först, där det är lättare för parterna att vara medgör- 
liga, för att gradvis bygga förtroende och hopp om möjligheterna att 
förbättra situationen. 
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Detta korta kapitel ger en introduktion till konflikthanteringens upp¬ 
gifter med hjälp av en enkel pedagogisk modell. Modellen anknyter 
till ABC-modellen och låter oss tydligare se vilka utmaningar och lös¬ 
ningar som finns när man står inför ett samtal i en konflikt. Medan de 
föregående kapitlen behandlade konflikter främst från en utomstå¬ 
ende betraktares perspektiv kommer detta och följande kapitel mer 
direkt att rikta sig också till den som är direkt inblandad, som part 
eller ledare. 


Från konfrontation till problemlösning i tre steg 

Konfliktlösning handlar i slutändan om vad vi gör med konfliktens 
C-hörn, det vill säga de sakfrågor som utgör blockeringar mellan par¬ 
terna. Det handlar om att lösa problem på konstruktiva sätt. När två 
parter upptäcker att det finns meningsskiljaktigheter eller irritationer 
som inte låter sig lösas genom ett enkelt samtal hamnar de ofta i en 
konfrontation, dragkamp eller låsning, som kan illustreras som övre 
delen av figur 4.1. A har sina önskemål och B har sina, och dessa driver 
de gentemot varandra. Så länge båda är fullt upptagna med att försöka 
få den andra personen att gå med på de egna önskemålen är det bäddat 
för en låst situation. 

Konstruktiv konflikthantering går ut på att få med sig parterna på 
att se situationen som en problemlösningssituation i stället för som en 
kamp för de egna ståndpunkterna (Fisher & Ury 1981). I nedre delen 
av figur 4.1 har A och B lagt bådas önskemål på bordet, de står bredvid 
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Omramning (reframing) av situationen från konflikt... 




Figur 4.1 Från konfrontation till problemlösning. 


varandra och tittar på helheten och kan med den utgångspunkten 
börja arbeta med att försöka hitta en ömsesidigt acceptabel lösning. 
För att detta ska kunna hända behöver båda konfliktparterna göra 
något som ofta är svårt i konflikter: erkänna motpartens önskemål och 
sakfrågor som delar av det som ska hanteras. 

Det finns sedan mycket lång tid ett antal beprövade och väl funge¬ 
rande metoder för att lösa konflikter. Problemet är inte bristen på 
kunskap om hur man löser problem i konflikter. Det finns många 
professionella konflikthanterare som hävdar att alla konflikter kan 
lösas, om bara ett villkor är uppfyllt: att parterna faktiskt vill lösa 
konflikten. Det ligger nog mycket i detta. Det stora problemet är dock 
att i många konflikter vill parterna inte samarbeta om problemlösning. 
Motstånd mot konfliktlösning är ett så vanligt inslag i konflikter att 
bearbetning av detta motstånd, så att parternas goda vilja kan mobi¬ 
liseras, måste ses som en huvuduppgift i konflikthantering. I figur 4.2 
listas några vanliga skäl till att en part i en konflikt inte alls är inställd 
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Motstånd mot deltagande i konfliktlösning 

• Man är full av starka känslor och vill få ur sig dem. 

• Man är full av omdömen och tyckanden och vill ge uttryck för dessa. 

• Man har sin diagnos färdig och vet vad problemet är - det är 
meningslöst att prata. 

• Man känner starkt obehag inför att möta andras och egna känslor. 

• Man känner sig osäker på om man kan klara en debatt. 

• Man är orolig för negativa konsekvenser (ökade spänningar, gnällspik). 

• Man tror att man har mer att vinna på konfrontation. 


Figur 4.2 Motstånd mot konfliktlösning. 

på att se konflikten som ett gemensamt problem att lösa i samarbete 
med motparten. 

De fyra första punkterna i listan är exempel på att det som satts igång 
i konfliktparternas A-hörn blir hinder för att de över huvud taget ska 
vilja vara skickliga problemlösare. När man har starka känslor, tyckan¬ 
den, diagnoser och obehagskänslor saknar man den inre frihet som 
behövs för att kunna fokusera på att agera konstruktivt och lösningsin- 
riktat. Detta betyder att vi i många konflikter inte kan börja med kon¬ 
fliktens C-hörn, det vill säga att förhandla om hur sakfrågorna ska 
hanteras. Är jag själv inblandad i en konflikt är min första uppgift att 
hantera mitt eget A-hörn, det vill säga ta hand om de reaktioner som 
satt igång i mig själv på ett sådant sätt att jag blir i stånd att dels vilja 
vara konstruktiv, dels faktiskt kunna vara det. Om jag lyckas med den 
uppgiften så står jag inför nästa uppgift: Vad kan jag göra för att min 
motpart ska ha inre frihet att vilja vara en skicklig problemlösare? 

Vi har här en grundmodell för konflikthantering som är relevant i 
de allra flesta konflikter man kan hamna i (se fig. 4.3). Enligt denna 
modell består konflikthanteringen av tre uppgifter: 

1. hantera det egna A-hörnet (dvs. de reaktioner som sätter igång inom 
en själv) 

• 2. hantera andras A-hörn 

• 3. hantera C-hörnet (dvs. lösa problem). 
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Figur 4. j Konflikthanteringens tre utmaningar. 


De kommunikationsmodeller och konfliktlösningsansatser som finns 
beskrivna i handböcker och lärs ut på kurser handlar om färdigheter i 
hanteringen av dessa tre uppgifter. Ibland förutsätts det att man redan 
är klar med den första uppgiften, att hantera sitt eget A-hörn och att 
man därmed helhjärtat kan ägna sig åt de två andra. Det är att under¬ 
skatta utmaningen i att hantera sina egna reaktioner. I de följande 
avsnitten ska vi kortfattat diskutera vad de tre uppgifterna består i. 
Kapitlen 5 och 6 fördjupar sedan dessa teman. 


Att hantera det egna A-hörnet 

Den första uppgiften är alltså att kunna hantera det som sätter igång 
inom en själv i en konfliktsituation. Den uppgiften går ut på att man 
behöver kunna skaffa sig tillräckligt med inre frihet att själv vilja vara 
en konstruktiv problemlösare. Det är ingen trivial uppgift att ta itu 
med. Det är väldigt ofta på det sättet i konflikter att man blir så pass 
uppfylld av känslor, bilder, åsikter och inställningar att man inte själv 
kan förmå sig att vilja vara konstruktiv. Man tycker kanske: ”Varför 
ska jag anstränga mig och vara konstruktiv när det är den andra per¬ 
sonen som burit sig dumt åt och som borde ändra på sig?” När det 
gäller uppgiften att hantera sitt eget A-hörn är det absolut en förutsätt¬ 
ning att man faktiskt lägger märke till att det sätter igång någonting 
inom en själv i en besvärlig situation. Det är långtifrån självklart att 
man gör det. En av de viktigaste färdigheterna i konflikthanterarens 
repertoar är alltså att träna upp sin förmåga att lägga märke till sina 
egna reaktioner. När det kommer upp känslor, när det växer fram 
bilder av hur andra är, när man gör tolkningar av varför saker har hänt 
eller vilka bakomliggande motiv motparten har så är det lätt att bara 
låta sig styras av dessa subjektiva reaktioner. För att kunna vara en 
skicklig problemlösare måste man dock skaffa sig en inre handlingsfri- 

56 


40688354.1.1_s001-192.indd 56 


2014-09-29 15.44 








4- KONFLIKTHANTERINGENS UTMANINGAR 


het gentemot känslor, tolkningar och åsikter så att man faktiskt kan 
agera i stället för att bara reagera. 

När man har lagt märke till sina egna reaktioner (”Ojdå, nu gick jag 
igång ordentligt här”) är nästa uppgift att ta hand om dessa reaktioner 
så att man inte är hjälplöst förlorad i dem. Vi har alla våra egna små 
tekniker för hantera egna reaktioner, åtminstone vad gäller känslor. 
Vad gör du själv när du har en stark irritation i kroppen som du egent¬ 
ligen vill bli av med? Springer du ett varv i skogen? Gör du elaka gri¬ 
maser? Beklagar du dig för din vän? Resonerar du med dig själv? 
Skriver du dagbok? Du har säkert flera olika tekniker du ibland använ¬ 
der när du lagt märke till egna reaktioner som du inte vill vara fast i. 
Vill man utveckla sina färdigheter i konstruktiv konflikthantering så 
är just arbetet med att utveckla den egna repertoaren av tekniker för 
att hantera sina egna reaktioner en av de viktigaste uppgifterna (se 
vidare i kap. 5). 

I konflikthanteringslitteraturen hittar man två tekniker för att han¬ 
tera det egna A-hörnet som man kanske inte utan vidare kommer att 
tänka på själv. De är båda kraftfulla, men det tar tid innan man behärs¬ 
kar dem i akuta situationer. Den första går ut på att använda sitt eget 
sätt att lyssna för att förebygga att man själv förlorar sig i sina egna 
negativa reaktioner (Schulz von Thun 1981). 10 När man blir provoce¬ 
rad av andras anklagelser, orättvisa beskyllningar, trångsynthet, föro¬ 
lämpningar eller vad det nu kan vara är det lätt att bli upprörd och gå 
till motangrepp. Om man faktiskt är mån om att lösa ett viktigt pro¬ 
blem (det som finns i C-hörnet) vill man kanske inte låta sig provoce¬ 
ras så mycket att man förlorar herraväldet över sig själv och därmed 
hamnar i ett snabbt eskalerande gräl. I sådana situationer kan man säga 
till sig själv något i den här stilen: ”Det här är en person som försöker 
uttrycka sina känslor och behov men som gör det på ett oskickligt sätt.” 
Om man då fokuserar på att lyssna efter vilka känslor den andra per¬ 
sonen är uppfylld av och framför allt vad det är för mänskliga grund- 

10 Den tyska kommunikationsvetaren Friedemann Schulz von Thuns fyra-öron- 

modell är ett pedagogiskt finurligt sätt att synliggöra hur vi lyssnar och vad vi 

tar fasta på. För en svensk presentation av modellen, se Ellneby & von Hilgers 

(200 6 ). 
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behov han eller hon försöker värna om, så är det mycket lättare att inte 
bli provocerad. Man kan se att den andra personen försöker värna om 
sin självkänsla eller är rädd att få sin autonomi kringskuren. Förstår 
man bakgrunden till hans eller hennes agerande så går man själv inte 
igång lika kraftigt, och det blir då lättare att hålla kvar fokus på pro¬ 
blemlösning. 

Den andra tekniken handlar om att ta kontakt med sina egna behov 
och känslor (Rosenberg 1999, 2003). All erfarenhet visar att de flesta 
av oss inte riktigt har klart för oss vad det är för behov vi försöker 
värna om när vi går in i konflikter. Att ha kontakt med och kunna 
formulera för sig själv (och kanske för andra) vilka behov som är vik¬ 
tiga för en (se listan i kap. 2) ger ofta en fastare mark att stå på. Den 
säkerhet man får genom att man vet vilka behov som står på spel 
innebär ofta att man är mer stabil och inte lika lättprovocerad. 


Hantera motpartens A-hörn 

När man har hanterat sina egna reaktioner och skaffat sig en viss hand¬ 
lingsfrihet är situationen fortfarande normalt sett inte riktigt mogen 
för att man ska ge sig på problemlösning. Nästa uppgift är att se till 
vad man kan göra för att motparten också ska vara beredd att försöka 
vara en skicklig problemlösare. Då handlar det om att fundera över 
frågan ”Vad kan jag göra för att de andra som är inblandade i konflik¬ 
ten ska bli villiga och förmögna att lösa problem tillsammans med 
mig?” Det är denna uppgift många av handböckerna om kommunika¬ 
tion handlar om (se t.ex. Fisher & Ury 1981; Bolton 1987; Ury 1992; 
Stone, Patton & Heen 1999; Rosenberg 2003). 

Här finns ett antal tekniker som är väl beprövade men som ibland 
kräver en hel del övning för att man ska kunna använda dem i kon¬ 
fliktsituationer. Den första och kanske viktigaste är ofta förbluffande 
effektiv om man klarar av att använda den: att ta emot budskapet eller, 
som man oftare uttrycker det, lyssna aktivt. Någon som är upprörd vill 
i allmänhet uppnå två saker: dels att nå fram till den andra personen 
med sina känslor och önskningar, dels att få den andra personen att 
göra som man vill. Det är svårt att komma ihåg att detta är två olika 
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saker: man kan mycket väl ta emot någons budskap utan att därför 
göra som han eller hon vill. Så länge motparten känner att man inte 
riktigt tagit emot och förstått hans eller hennes budskap kommer 
motparten att vara fullt upptagen med att försöka få en att göra det. 
Om man i det läget kommer med invändningar, tillrättalägganden, 
motargument eller avfärdanden, leder det ofta bara till att motparten 
blir ännu mer upprörd och tar i ännu kraftigare för att nå fram med 
sitt budskap. Det är därför klokt att ställa in sig på att faktiskt ta emot 
budskapet ordentligt innan man gör några försök att lägga fram sina 
egna synpunkter. Först när motparten känner att budskapet nått fram 
frigörs plats för motparten att lyssna på vad du har att säga. I kapitel 
6 diskuteras lyssnandet utförligare. 

Andra tekniker som är till god hjälp för att hantera andras A-hörn 
är att använda jagbudskap, signalera att man bryr sig, odla en respekt¬ 
full relation, göra det lätt för motparten att vara konstruktiv samt att 
milt men bestämt dra motpartens uppmärksamhet till omständigheter 
och möjliga framtida konsekvenser som han eller hon tycks vara omed¬ 
veten om. Flera av dessa tekniker diskuteras utförligare i kapitel 6 . 


Tekniker för att lösa problem (C-hörnet) 

Först när man i rimlig grad klarat av att hantera det egna och motpartens 
A-hörn finns det goda förutsättningar för båda parterna att samarbeta 
om problemlösning. Mer än halva arbetet är då gjort, men om det hand¬ 
lar om sakfrågor där en eller båda parterna blockerar den andra partens 
önskningar kan det vara en betydande utmaning att faktiskt nå fram till 
en rimlig överenskommelse. Den tredje kolumnen i figur 4.4 listar någ¬ 
ra av de mest kända teknikerna för att hantera C-hörnet (Fisher & Ury 
1981; Stone, Patton & Heen 1999; Rosenberg 2003). 

En huvuduppgift är att ändra karaktären på de diskussioner man 
har, från en dragkamp mellan färdiga positioner där båda parterna vill 
driva igenom sina ståndpunkter till att i stället skapa ett slags under¬ 
sökande eller lärande samtal. I det samtalet tittar båda parterna på 
situationen - hur den uppkommit, vilka ingredienser den har, vilka 
önskningar parterna har och vilka möjliga konsekvenser man behöver 
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ta hänsyn till. Detta samtal handlar mer om konstruktiv problemlös¬ 
ning än om konkurrens där den som är starkast vinner. En grundhåll¬ 
ning att ha med sig inför konfliktsituationer är att se till att det inte 
blir en debatt utan ett lärande samtal. I de samtalen handlar det ofta 
om att parterna jämför sin syn på situationen för att se var likheter och 
olikheter finns. När de gör detta ger de varandra rätt till sin egen upp¬ 
levelse i stället för att kämpa om vems bild som är sann. Naturligtvis 
kan det visa sig att någon av parterna i vissa avseenden har fel vad 
gäller sakfrågor och fakta, men man måste börja i den ändan att man 
undersöker hur respektive parts upplevelse faktiskt ser ut. 

Jag har flera gånger tidigare understrukit hur ett fokus på parternas 
behov kan vara till hjälp för att hantera konflikter konstruktivt. Detta 
gäller i högsta grad även när det gäller att hantera C-hörnets sakfrågor. 
I kapitel 2 visas genom figur 2.6 hur konflikter ofta har en synlig del 
(”det presenterade problemet”) som utgörs av parternas ståndpunkter 
i konflikten. Dessa ståndpunkter är parternas föreställningar om hur 
de ska kunna värna sina behov. Om vi i problemlösningsfasen lägger 
ståndpunkterna på hyllan ett tag och i stället frågar vilka behov par¬ 
terna försöker värna om genom sina ståndpunkter går det ofta att ta 
sig ur låsta positioner. Det är lättare att känna förståelse för de behov 
en person har och vill tillgodose än att ge efter för ovillkorliga krav. 
När man väl vet vilka behov det handlar om blir det lättare att tänka 
kreativt kring alternativa sätt att tillgodose båda parters behov. 

Att föra in principer som kriterier för bra lösningar låter kanske 
abstrakt, men det innebär att man försöker ändra karaktären på diskus¬ 
sionerna från att vara en dragkamp där den starkaste vinner till att vara 
en förhandling som avgörs av goda argument. Man insisterar alltså på 
att det måste finnas rimliga principer eller argument för de lösnings¬ 
förslag som förs fram. Det kan låta så här: ”Jag förstår inte riktigt 
varför jag ska tycka att din ståndpunkt är en rimlig lösning på proble¬ 
met. Kan du förklara för 111ig hur du resonerar?” Genom den sortens 
frågor begär man av motparten att det ska finnas goda argument för 
de ståndpunkter man för fram. Det är också vanligt att föra in ett 
tredje, opartiskt perspektiv genom att försöka hitta sakliga kriterier 
som ståndpunkterna kan värderas mot. Det kan handla om att anlita 

60 


40688354.1.1_s001-192.indd 60 


2014-09-29 15.44 


4- KONFLIKTHANTERINGENS UTMANINGAR 


en sakkunnig opartisk person som gör en bedömning eller att under¬ 
söka hur andra löst liknande frågor tidigare. 

Om det trots goda försök visar sig omöjligt att komma fram till en 
överenskommelse kan det bli nödvändigt att gå ner på steg 3 i eskala- 
tionstrappan, det vill säga att agera ensidigt med någon form av över- 
körning. I kapitel 7 diskuteras hur överkörningar kan genomföras så 
skonsamt som möjligt. 


Tekniker för att hantera egna 

reaktioner (eget A-hörn) 

• Lyssna efter känslor och 
behov bakom oskickliga 
formuleringar (anklagel¬ 
ser, negativa omdömen 
etc.). 

• Prata om situationen med 
någon som är bra på att 
lyssna. 

• Skaffa insikt i bakgrunden 
till andras beteende. 

• Sök efter och sätt ord på 
egna behov. 

• Träna upp förmågan att 
lägga märke till egna reak¬ 
tioner (antipatier, bilder av 
andra, tolkningar, känslor 
etc.). 

• Tänk över vilka sätt att 
agera (för egen del) som 
skulle förvärra situationen. 
Välj något annat. 

• Utveckla BATEF (Bästa 
Alternativ Till En Förhand- 
lingslösning). 

• Öva in förhållningssätt i 
mindre laddade situatio¬ 
ner. 

• Påminn dig om möjlig¬ 
heten att påverka 
händelseförloppet i 
konstruktiv riktning. 


Tekniker för att hantera 

andras reaktioner 

(andras A-hörn) 

• Lyssna aktivt och ta 
emot budskapet. 

• Använd jagbudskap när 
du för egen talan. 

• Identifiera känslor och 
behov, visa att du bryr 
dig om dessa. 

• Ta reda på vad andra är 
oroliga för och visa för¬ 
ståelse. 

• Etablera en respektfull 
relation oberoende av 
meningsskiljaktigheter. 

• Undvik ansiktsförluster, 
bekräfta identiteter. 

• Respektera att man kan 
behöva få ge uttryck för 
sina känslor. 

• Gör det lätt för andra att 
vara konstruktiva. 

• Synliggör de konsekven¬ 
ser av andras agerande 
som de inte tycks med¬ 
vetna om. 

• För in en längre tidshori¬ 
sont och ett vidare blick¬ 
fält. 


Tekniker för att lösa pro¬ 
blem (C-hörnet) 

• Omvandla debatt till lä¬ 
rande samtal. 

• Omvandla kamp om 
ståndpunkter till gemen¬ 
sam problemlösning. 

• Skilj på problem och 
person. 

• Undersök skillnader i hur 
situationen och rollerna 
förstås. 

• Beskriv egna observa¬ 
tioner och tolkningar 
som den egna bilden; 

• Bjud in till komplette¬ 
ringar; Jämför berättel¬ 
ser. 

• Beskriv egna känslor, 
värden, behov och 
önskemål så konkret 
och tydligt som möjligt. 

• Sök vägar att tillgodose 
de inblandades bakom¬ 
liggande behov. 

• För in principer som 
kriterier för bra lösning¬ 
ar. ("Visa mig varför ditt 
alternativ bör ses som 
rättvist/rimligt.") 

• Om samförstånd är 
omöjligt: skonsamma 
överkörningar 


Figur 4.4 Tekniker för att hantera konflikter 
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5. Medvetenhet och 
omedvetenhet i konflikter: 
självinsikt och professionalitet 


I förra kapitlet underströk jag betydelsen av färdigheter i att hantera 
det egna A-hörnet, det vill säga ens egna reaktioner på det som händer. 
Jag tog upp förmågan att aktivt lägga märke till sina egna reaktioner 
som en nyckel till konstruktiv konflikthantering. Människor riktar i 
mycket olika grad sin uppmärksamhet mot det som pågår i deras eget 
inre. De skillnader som finns mellan olika individer i hur medvetna de 
är om egna känslor, tankemönster och tyckanden leder till stora skill¬ 
nader i hur de reagerar på och hanterar konfliktsituationer. Detta 
kapitel presenterar ett perspektiv på temat självinsikt och dess roll för 
hur vi människor fungerar i vardagslivet. 11 Kapitlet är bokens mest 
krävande vad gäller läsarens koncentration och motivation, men er¬ 
bjuder ett perspektiv som är mycket kraftfullt och användbart. Detta 
gäller i synnerhet för de som är intresserade av att själva utvecklas som 
personer. Du kan mycket väl hoppa över det här kapitlet om du märker 
att temat eller resonemangen inte säger dig så mycket och i stället 
fortsätta med det påföljande kapitlet. Jag tror dock jag kan lova att den 
som sätter sig in i kapitlets perspektiv får en rik utdelning. 


n Kapitlets perspektiv bygger dels på moderna bearbetningar av österländska och 
västerländska visdomstraditioner såväl som psykodynamisk psykologi (se t.ex. 
Rogers 1967; Assagioli 1975; Wilber 1979, 1980, 1997; Kegan 1982, 1994; 
Chagdud 1993; Cook-Greuter 1994; Rosenberg 1999), dels på egen forskning, 
rapporterad i Jordan & Lundin 2001. 
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Att utveckla medvetenhet om vad som pågår 
i ens eget inre 

Ordet självinsikt används här i en bestämd betydelse, nämligen som 
en beteckning på medvetenhet om de processer som ständigt pågår i 
den inre världen. Ordet används annars oftast för att beteckna en insikt 
i vad för slags person man är. Här handlar det mer om i vilken grad en 
person uppmärksammar de flöden av sinnesintryck, tankar, känslor, 
tyckanden, önskningar och handlingsimpulser som ständigt pågår i 
vardagslivets olika händelser. 

Det perspektiv på människan och hennes medvetenhet som används 
här bygger på de österländska visdomstraditionernas psykologi. I dessa 
skiljer man på medvetenheten som sådan å ena sidan (”jagkänslan”) 
och det innehåll som uppfyller medvetandet å andra sidan. Alla de 
sinnesintryck, tankar, känslor, tyckanden och önskningar som ständigt 
flödar i individens ögonblicksupplevelse betraktas här som olika del¬ 
processer i människans sätt att fungera. De ses som funktioner som är 
inbyggda i vår organism. Våra sinnen genererar sinnesintryck. Krop¬ 
pen, inklusive hjärnan, genererar känslor. Hjärnan genererar beteen¬ 
dereflexer, tyckanden och tankar. Människans medvetande ses här inte 
som summan av alla dessa jagprocesser utan som en betraktare som 
varseblir de känslor, tankar och så vidare som kroppen ger upphov till. 

Vi föds dock inte med en medvetenhet om att denna inre betrak¬ 
tare finns och ständigt bevittnar tankar och känslor. Medvetandet är 
hos de flesta människor så uppfyllt och upptaget av känslor och tankar 
att man uppfattar dessa som själva kärnan i vad man är. Sinnena, krop¬ 
pen och hjärnan ger upphov till en ständig ström av sinnesintryck, 
känslor och tankar. Dessa behandlas i hjärnan som i sin tur producerar 
tyckanden, tolkningar, nya känslor och önskningar. Uppmärksamheten 
är, hos de flesta, så uppfylld av resultatet av dessa processer att man 
knappast lägger märke till processerna själva, bara deras slutprodukter. 
Det finns ingen ledig uppmärksamhet kvar för att reflektera över 
själva processerna och vad det egentligen är som händer i dem. En 
sådan brist på självinsikt innebär att man inte har en möjlighet att 
aktivt relatera till de processer som pågår i ens inre. Jaget, individens 
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medvetna kärna, har så att säga förlorat sig själv i jagprocesserna och 
deras produkter. I mer vardagliga ordalag kan man uttrycka det så att 
det handlar om ett tillstånd där man är så upptagen med själva upple¬ 
velserna att man inte kommer på tanken att ställa sig sådana frågor 
som dessa: Varför känner jag på det här sättet nu? Vill jag känna mig 
så här? Vad var det som gjorde att jag drog den här slutsatsen? Vill jag 
reagera på det här sättet? 

Självinsikt är något som utvecklas gradvis. En del människor tycks 
ha en medfödd talang för självinsikt. En del växer upp i en miljö där 
de tidigt möter frågor som får dem att rikta uppmärksamheten mot de 
inre processerna. Andra har inte dessa gynnsamma utgångsbetingelser 
utan är utlämnade till sitt eget initiativ. Varför vissa individer tar sig 
an denna uppgift medan andra inte gör det i nämnvärd utsträckning 
vet vi inte så mycket om. 

Det kan underlätta förståelsen av självinsiktens natur att se den som 
en förmåga eller vana som utvecklas i olika faser. Den första fasen är 
att lägga märke till att det pågår processer i ens inre som skapar känslor, 
tankar och önskningar. Genom att omsorgsfullt och tålmodigt rikta 
uppmärksamheten mot dessa processer utvecklar man en alltmer tyd¬ 
lig och nyanserad förtrogenhet med de egenskaper och karakteristika 
processerna uppvisar. Parallellt med utvecklingen av förmågan att 
varsebli de inre processerna utbildas och befästs en position i medve¬ 
tandet som kan kallas för vittnessjälvet. Vittnessjälvet är den del av 
jaget som trasslar sig ur inbäddningen i jagprocessernas virvelströmmar 
och upplever sig själv som ett centrum av medvetenhet som kan be¬ 
trakta det som pågår i det inre utan att vara helt uppslukad av det. 

När vittnessjälvet har börjat etableras kan processen att frigöra sig 
från en omedveten inbäddning i jagprocesserna starta på allvar. Den 
andra fasen i utvecklingen av självinsikt innebär att vittnessjälvet bör¬ 
jar relatera aktivt till de känslor, tankar och önskningar som uppkom¬ 
mer och försvinner i det inre. Det handlar alltså om ett jag som kan 
lägga märke till att en viss känsla har väckts och som har frihet att 
fatta beslut om vad jaget ska göra med denna känsla. Ska jag låta de 
handlingsimpulser som väcks av känslan få fritt lopp? Är känslan en 
primitiv reaktion som jag helst borde släppa taget om när den väl rasat 
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ut sin energi? Handlar det om en subtil och värdefull känsla som jag 
borde ge mer uppmärksamhet och näring? 

Den tredje fasen inleds när den inre jagkänslan på ett stabilt sätt 
flyttar över från att vara inbäddad i jagprocesserna till att göra sig hem¬ 
mastadd i vittnespositionen. Individen kan då löpande i varje vardags¬ 
situation lägga märke till vilka känslor, tankegångar, önskningar, 
handlingsimpulser och tyckanden som skapas i det inre utan att känna 
sig bunden av dem. I stället finns det ett inre subjekt, vittnessjälvet, 
som kan reflektera över, utvärdera och ta ställning till vad som ska 
göras med dessa känslor, tankar, önskningar, tyckanden och impulser. 

För att ge en glimt av vad detta kan innebära i praktiken återger jag 
här två utdrag ur en e-postintervju som jag gjort inom ett av mina 
forskningsprojekt. Den intervjuade kvinnan, Kathy, berättar om hur 
hon reagerar i vissa sorters incidenter med sin chef. Den kursiva texten 
är intervjuarens följdfrågor. 

Min första reaktion är att förneka och gå i försvar. Känner jag mig at¬ 
tackerad? Ja. Sedan lugnar jag ner mig, och mina tankar rör sig i riktning 
mot förståelse när jag försöker förklara det som är uppenbart för mig. 
Har du försökt förklara vad en metafor är för en fundamentalist? Eller 
moln för en som är blind? Det känns på det sättet. Jag förklarar. Hon är 
helt blank. Jag förklarar att för mig så har min otålighet ingenting att 
göra med någon annan; ingen behöver förändra någonting. Den enda 
som har något med den saken att göra är jag. Om andra blir sårade ska 
jag be om ursäkt. Och när jag går till dem för att göra det så är det ing¬ 
enting. Ingenting alls. De vet inte vad jag pratar om. Alltihop finns bara 
i Annes värld. 

Detta är ett väldigt vackert avsnitt, men dess sparsamma formuleringar innebär 
att jag inte är helt säker på att jag förstod alla delar. 

Menar du så här: 

1. Du blir kritiserad av Anne. 

2. Din spontana reaktion är att förneka skuld, och gå iförsvar. 

3. Du noterar att du känner dig attackerad. 

4. Du hanterar denna känsla av att vara attackerad, och lugnar därför ner dig. 

5. Du försöker förstå tolkningarna bakom Annes kritiska ord. 

6. Du försöker förklara för Anne varför du gjorde vad du gjorde. 

7. Du ser att din förklaring inte når fram till Anne. 
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8 . Du blir otålig för att dina försök inte ger önskat residtat, i form av ömsesidig 
förståelse. 

p. Du noterar din otålighet, och hanterar den genom att säga till dig själv att 
allting är ok, och att din otålighet är helt och hållet ditt eget ansvar, och om 
andra känner sig sårade sä ska du helt enkelt gå till dem och be om ursäkt. 

10. Du går till de personer som Anne verkar ha menat att du bar dig dumt åt 
mot, och ber om ursäkt. 

11. Dessa personer förstår inte vad du pratar om, de tycker inte att du har burit 
dig illa åt. 

Förstod jag det rätt? 

Ja, du förstod det exakt rätt. 


En strategi att hantera det: Jag vill tycka om Anne. Så jag letar efter 
något att gilla hos henne. Precis då jag är så arg. Det fungerar. Om jag 
koncentrerar mig på hennes generositet, så tycker jag om henne i det 
ögonblicket. Men (stort MEN) jag har aldrig lyckats med det just när 
hon angriper mig. Det fungerar bara i situationer när hon är allmänt 
trög eller störande. Strategi nummer två: försöka förstå vad som pågår 
för henne. Om jag kan förstå så slappnar jag av och hittar min med¬ 
känsla igen. Det kan vara något i den här stilen: ”Fan, vad hon är odräg¬ 
lig. Se på hur hon skriar ut över tre rader med arbetsbord för att be Bengt 
hjälpa henne med den där grejen där. Varför gör hon så? [... ] Jag minns 
att hon fortfarande åker till sin förre mans hem över julen och han lagar 
mat åt henne och tar hand om henne. Saknar hon det i sitt liv? Är en 
kvinna bara en riktig kvinna om hon har en man som tar hand om 
henne? Så lycklig jag är som har någon som bryr sig om mig. Jag vet hur 
hon måste känna sig”. Och presto. Jag är ute ur antagonismen, bara så. 
Det fungerar om och om igen. 

Kathy visar i citaten flera exempel på att hon noterar sina egna reak¬ 
tioner, utvärderar vad hon tycker om dem och bestämmer sig för vad 
hon ska göra med dem. Hon har till och med utvecklat särskilda stra¬ 
tegier för att transformera sina egna känslomässiga inställningar till 
andra människor. Som vi ser i citaten så innebär inte denna förmåga 
att bevittna att Kathy alltid är kontrollerad eller i ett fridfullt tillstånd. 
Hon är en person med mycket temperament, men hon är medveten 
om det som sätter igång inom henne och kan därför aktivt hantera det. 
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Utvecklingen av självinsikt om enskilda inre processer 

I kapitlets början gavs en allmän överblick över självinsiktens och vitt- 
nessjälvets natur. I resten av kapitlet ska vi närmare gå in på hur med¬ 
vetenhet respektive brist på medvetenhet tar sig uttryck i relation till 
olika inre processer. Dessa processer ses alltså som funktioner inom 
personen som ger upphov till ett ständigt flöde av bilder, känslor, tan¬ 
kar, tyckanden, handlingsimpulser och önskningar. 

Den amerikanske psykologen Robert Kegan (1982,1994) har skapat 
en teori om jagutveckling som bygger på en analys av vad som är sub¬ 
jekt och vad som är objekt i individens medvetande. Det som är subjekt 
är det som styr hur individen orienterar sig, reagerar och agerar. Objekt 
är de inre företeelser som individen lägger märke till och därmed kan 
ha en medveten relation till. Kegan beskriver jagutveckling som ett 
förlopp där allt fler delar av den inre världen blir objekt för medvetan¬ 
det och därför inte längre är subjekt. I detta kapitel används en lik¬ 
nande ansats. Om en person inte lägger märke till det egna spontana 
tyckandet som en inre process är detta tyckande subjekt för personen. 
Tyckandet styr då direkt vad personen säger och gör utan att det finns 
någon reflektion över innehållet i tyckandet. Vi ska i det följande be¬ 
handla sex olika inre processer, eller jagprocesser: varseblivning, käns¬ 
lor, tänkande, tyckande, vilja och handlingsimpulser. Som människa 
kan dessa processer antingen vara subjekt, det vill säga direkt styra hur 
man som person fungerar, eller objekt, det vill säga vara processer som 
personen har en inre relation till. I figur 5.1 ges en överblick över de 
sex jagprocesserna med korta förklaringar om vad det innebär att ha 
dem som subjekt respektive objekt för medvetandet. Uppställningen 
följer de tre faser av utveckling av självinsikt och vittnessjälv som be¬ 
skrevs översiktligt tidigare i kapitlet. I det följande ska jag behandla 
var och en av dessa sex processer och peka ut några karakteristiska 
mönster och konsekvenser av brist på självinsikt. 
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Figur 5.1 Självinsiktens sex domäner. 
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i. Varseblivning 

Varseblivning används här som en beteckning för den process som or¬ 
ganiserar den information som levereras av de fem sinnena till sam¬ 
manhängande och meningsfulla gestalter eller till och med berättelser. 
Detta är en process som pågår oavbrutet så länge man är vaken. Ska¬ 
pandet av mening genom att sätta samman olika bitar av information 
är en komplicerad process som kan vara mer eller mindre sofistikerad. 
Det finns ett stort antal människor som har svårigheter i att organi¬ 
sera sina direkta upplevelser till sammanhängande gestalter. I den mån 
man inte gör detta har det stora konsekvenser för hur man fungerar i 
vardagshvet. En person som har de direkta osorterade upplevelserna 
som subjekt reagerar på dessa utan att sätta dem i ett större samman¬ 
hang. Varje upplevelse ger upphov till sin egen reaktion utan att per¬ 
sonen har reflekterat över vad den enskilda upplevelsen betyder när 
den ses som en del i ett större mönster. En enskild händelse, som till 
exempel en häftig ordväxling på jobbet, väcker känslor, tyckanden och 
handlingsimpulser utan att händelsen placeras in i en övergripande 
berättelse som kan ge den en vidare innebörd. 

I våra intervjuer om individers erfarenheter av arbetsplatskonflikter 
har vi mött ett flertal personer som haft mycket svårt att formulera vad 
de varit med om till en sammanhängande historia. Det tycks som om 
en del personer går igenom en sådan upplevelse som en arbetsplats¬ 
konflikt utan att organisera de enskilda upplevelserna till en samman¬ 
hängande historia om vad som hänt. I intervjuerna kunde dessa per¬ 
soner inte berätta vad de varit med om. De gav korta, fragmenterade 
svar på intervjuarens frågor. Svaren hoppade osystematiskt mellan 
enskilda incidenter och detaljer. Mycket av det som sades var snarare 
tyckanden om andra personer och om enskilda händelser än försök till 
beskrivningar av vad den intervjuade upplevt. I den mån intervjudel¬ 
tagaren försökte säga något övergripande om vad som hänt var det 
vagt, svepande och kaotiskt. För intervjuaren var det mycket svårt att 
förstå vad som hade hänt, eftersom den intervjuade hoppade fram och 
tillbaka mellan enskilda händelser och dessutom blandade ihop sub¬ 
jektiva intryck och tyckanden med det yttre skeendet. Detta handlar 
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inte bara om svårigheter att berätta historien för någon annan, utan 
också om en svårighet att se sammanhanget i de egna upplevelserna 
genom att göra dem till objekt för reflektion. Personer för vilka de 
direkta upplevelserna är subjekt på detta sätt lever sina liv på ett 
mycket reaktivt sätt och har stora svårigheter att orientera sig i tillva¬ 
ron så att de aktivt kan styra riktningen på den. Detta är också känne¬ 
tecknande för deras sätt att fungera i konflikter: de reagerar på enskild¬ 
heter men kan inte överblicka helheten och därför heller inte ta några 
konstruktiva initiativ till att påverka konfliktförloppet. 

De vuxna som inte kan sätta ihop sina upplevelser till meningsfulla 
sammanhang är en minoritet. För de flesta är de direkta upplevelserna 
objekt för varseblivningen och sätts ihop till sammanhängande berät¬ 
telser. Detta sker spontant och utan en skarpt utpräglad medvetenhet 
om vad som pågår. Den stora mångfalden sinnesintryck, som egent¬ 
ligen är kaotisk, sorteras, ordnas och sätts samman till meningsfulla 
bilder och berättelser som i sin tur kan ge enskildheterna en mening. 
Individen kan då reflektera över det som hänt och händer och tolka in 
en mening i de olika delarna. Enskilda upplevelser kan tolkas och 
omtolkas. 

Den första fasen i utveckling av förmågan att se varseblivningen 
som ett objekt i medvetandet består i att man lägger märke till att man 
faktiskt upplever händelser och har sinnesintryck och att detta upple¬ 
vande har vissa egenskaper som man medvetet kan observera och re¬ 
flektera över. Sinnesintrycken fyller då inte längre ut hela jagupplevel¬ 
sen, utan det finns utrymme att rikta uppmärksamhet mot sinnes¬ 
intryckens natur och ge dem en mening genom att placera in dem i ett 
större sammanhang. 

Den andra fasen består i att man utvärderar och tar ställning till 
upplevelserna på ett medvetet sätt. Detta kräver att man har någon 
slags helhetsbild, värden, normer eller annan form av perspektiv som 
kan användas som måttstock för att värdera de enskilda upplevelserna. 

Den tredje fasen innebär att man avsiktligt bestämmer sig för att 
omtolka upplevelser. Människor som gör detta lägger märke till upp¬ 
levelsernas natur, utvecklar en reflekterad åsikt om denna natur och 
tar olika former av initiativ för att pröva alternativa sätt att ge upple- 
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velserna mening. För en person med detta sätt att fungera genererar 
inte direkta upplevelser passivt och spontant vissa känsloreaktioner, 
tankar och handlingsimpulser, utan de utvärderas aktivt för att skapa 
en konstruktiv och adekvat mening. Denna tredje fas är av avgörande 
betydelse för att göra lärande och personlig transformation till en in¬ 
tegrerad och viktig del av vardagstillvaron. Den tredje fasen innebär 
också att individen utvecklar en ingående insikt om att all mening som 
vi ger upplevelser är konstruerad av oss själva. Vi människor spelar helt 
enkelt en mycket aktiv roll när det gäller att förse enskilda sinnes¬ 
intryck och upplevelser med innebörd. Denna insikt innebär att man 
skiljer mellan faktiska händelser och de reaktioner som dessa utlöser 
inom oss. Härigenom kan individen aktivt börja påverka och gestalta 
vilken mening som ges till enskilda händelser. Man kan till exempel 
välja att tolka en frustrerande händelse som något man kan använda 
för att lära sig mer om sina egna reaktioner. Det aktiva valet att tolka 
upplevelsen på detta sätt ger en ursprungligen negativ upplevelse en 
positiv mening. Vittnessjälvet kan, när det är fullt utbildat, bevittna 
händelser och upplevelser utan att bli uppslukad i automatiska reak¬ 
tioner till dem. 

2 . Känslor och stämningar 

Medan andelen vuxna som har svårt att organisera sina omedelbara 
upplevelser till meningsfulla sammanhang är relativt liten, är det 
många som har sina känslor och stämningar som subjekt. Vår dägg- 
djursorganism genererar kontinuerligt känslor som svar på yttre och 
inre händelser. Detta är helt enkelt ett faktum och en mycket central 
och universell del av vår tillvaro som mänskliga varelser. Det finns dock 
en stor variationsvidd i hur vi människor relaterar till våra känslor. En 
person för vilken känslor och stämningar är subjekt har inte en upp¬ 
levelse av att vara ett jag som har känslotillstånd - han eller hon är helt 
enkelt uppslukad av känslorna. När starka känslor väcks i organismen 
fyller de ut personens upplevelsevärld helt. Detta innebär bland annat 
att känslorna tar över kontrollen över viljan. Det finns då ingen inre 
plats där personens medvetande kan slå sig ner och betrakta känslorna 
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som något som är en del av personens upplevelse. Betraktandet görs i 
stället direkt av känslorna. När det är känslorna som är subjektet är 
det ofta svårt att formulera för sig själv eller inför andra vad det är för 
känslor man har. Känslorna ageras i stället ut direkt i ord, kroppsspråk 
och handlingar. 

Nästan alla människor har tillfällen då starka känslor väller fram 
och tar över kontrollen helt. Detta är inte detsamma som att käns¬ 
lorna är subjekt. Den avgörande skillnaden är att människor som har 
känslorna som subjekt inte lägger märke till vad det var som hände när 
känslorna tog över kontrollen. Personer som kan ta sina känslor som 
objekt för medveten reflektion är inte alltid förmögna att göra det just 
när känslorna är som starkast, men så snart känslorna börjar bedarra 
kan personen inse vad som hände och reflektera över det. 

Människor för vilka känslor och stämningar är subjekt blir lätt 
hjälplösa fångar i negativa känslolägen, som bitterhet, låg självkänsla, 
hat, depression, bristkänslor eller resignation. Eftersom det inte finns 
ett själv som kan ta känslorna som objekt för reflektion, utvärdera dem 
och bestämma sig för att göra något för att förändra dem så saknar 
personen ett viktigt instrument för att ta sig ur de negativa känslorna. 
Lyckligtvis finns det andra sätt att hantera negativa känslor, till exem¬ 
pel vänta tills de går över av sig själva, distrahera sig med andra akti¬ 
viteter, agera ut eller ta hjälp av andra personer. 

När personer med svag självinsikt vad gäller egna känslor hamnar 
i konflikter är risken stor att de fastnar i en mycket negativ dynamik. 
När negativa känslor väcks hos dem vet de visserligen om detta, förstås, 
men de utvärderar inte om något borde göras för att förändra de yttre 
eller inre villkoren så att de negativa känslorna kan förändras i positiv 
riktning. De blir snarast arga om de får förslag i denna riktning, efter¬ 
som de upplever dem som en kritik och ett angrepp mot dem själva. 
Så länge känslorna är subjekt stämmer ju också detta: känslorna är här 
en central del av jaget. Varje förslag att påverka känslorna upplevs då 
som ett försök att ändra på personens kärna. 

Ytterligare en viktig aspekt av brist på självinsikt om känslor i kon¬ 
flikter är att de negativa känslorna lätt blir den princip som styr hela 
agerandet i konflikten. Det finns då ingen som helst vilja att försonas, 
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vara tillmötesgående eller skapa en lösning som är bra för båda parter. 
De negativa känslorna gör att individen vill skapa distans, helst bli av 
med motparten helt och i värsta fall åsamka motparten skada i ett 
försök att återupprätta en kränkt självkänsla eller få utlopp för aggres¬ 
siva inställningar. 

Den första fasen i utvecklingen av självinsikt i relation till känslor 
och stämningar är att lägga märke till och formulera för sig själv vad 
det är för känslor och stämningar man har. Härigenom blir känslorna 
synliga objekt i medvetandet, vilket gör det möjligt att skilja ut dem 
från självet. De blir då något som personen har som en del av sin upp¬ 
levelse snarare än att vara jaget. Detta skapar ett utrymme för individen 
att ta sig an den andra fasen. I denna kan jaget aktivt utvärdera käns¬ 
lorna. Individen kan nu betrakta en viss känsla och fråga sig om den 
är önskvärd eller inte, välgrundad eller inte. Om man finner att man 
skulle vilja förändra något i relation till sitt känslomässiga tillstånd kan 
man börja utveckla den tredje fasen av självinsikt, som består i förmå¬ 
gan att avsiktligt transformera känslorna. Detta innebär bland annat 
att man tar ansvar för att man har vissa känslor, ”äger” dem, och ut¬ 
vecklar konstruktiva sätt att umgås med dem. Många människor har 
utvecklat sina egna tekniker för att bearbeta känslor som de vill kom¬ 
ma ur. Det kan handla om allt från enkla saker som att köpa sig en 
bakelse eller göra grimaser till mer omständliga metoder som att 
skriva dagbok, leta efter ett mer tillfredsställande jobb, börja gå i psyko¬ 
terapi eller lära sig en meditationsteknik. 

Det fullt utvecklade vittnessjälvet känner känslorna komma och gå 
men är inte uppslukat av dem. Det finns alltid en upplevelse av att det 
finns ett själv som har känslorna och som kan relatera till dem. Käns¬ 
lorna kan vara starka, men de är inte imperativ som måste få styra vad 
man gör och vill. Man kan känna sig arg, ledsen, tom, uttråkad eller 
frustrerad, men känslorna har inte makt att hålla jaget fånget. 

]. Tänkande 

Att se känslor som en process som pågår inom en är nog acceptabelt 
för de flesta läsare. För många är det kanske mer främmande att be- 
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trakta tänkandet som en närmast autonom process som man skulle 
kunna ställa sig utanför och betrakta. Tankarna är, i alla fall för många 
människor, det som man upplever som sig själv. Det är där jagkänslan 
sitter. I de traditioner som betonar meditation och kontemplation hör 
dock föreställningen om tänkandet som en spontan process i med¬ 
vetandet som det gäller att få bukt med till grundutrustningen. Många 
meditationstekniker har som mål att den mediterande ska träna för¬ 
mågan att stilla sinnet från tankar och bilder, så att man kan uppleva 
medvetandet som sådant, utan något innehåll. Under insiktsmedita- 
tionen upplever man tankar som något som spontant uppkommer i 
ett ständigt flöde. Det tar ofta lång tid att komma därhän att det upp¬ 
står luckor i tankeproduktionen, så att man känner medvetandet i sin 
rena form. Eftersom meditationen oftast syftar till att utveckla ett rent 
vittnessjälv brukar lärarna ge instruktioner som går ut på att man inte 
ska befatta sig med tankarnas innehåll, utan fästa så liten vikt och 
uppmärksamhet som möjligt vid dem. I den västerländska traditionen, 
i synnerhet vissa terapiriktningar, lägger man däremot stor vikt vid 
utvecklingen av en förmåga att varsebli tankarnas innehåll, reflektera 
över de mönster tankarna uppvisar samt utvärdera de konsekvenser 
vissa tankebanor får för hur man lever sitt liv. 

En person som inte skänker tänkandets former någon uppmärksam¬ 
het lägger inte märke till att enskilda tankar och mer komplexa system 
av tankar, som till exempel tolkningar av händelser och trossystern, är 
resultat av jagprocesser. En sådan person brukar därför inte reflektera 
över sina egna idéer, tankemönster och trosföreställningar. Han eller 
hon kan agera från ett oprövat antagande att de tolkningar han eller 
hon har gjort är sanna avbildningar av verkligheten snarare än tolk¬ 
ningar som gjorts därför att man tänker i vissa invanda mönster. 

I konflikter är ofta en mycket viktig faktor att parterna aldrig ifråga¬ 
sätter sina egna tolkningar och tankegångar. De saknar medvetenhet 
om att andras tolkningsmönster kan ha andra utgångspunkter och 
därför gå i andra banor. De som saknar medvetenhet om tänkandet 
som en konstruerande process är ofta benägna att blankt avfärda re¬ 
sonemang och åsikter som inte stämmer med deras egna tankar. De är 
också ofta mycket ovilliga att befatta sig med möjligheten av alterna- 
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tiva tolkningar eftersom de inte har en grundläggande medvetenhet 
om att sådana kan finnas och ha ett visst berättigande. 

Den första fasen i utvecklingen av självinsikt i förhållande till tän¬ 
kandet innebär att man lägger märke till sina egna typiska tanke¬ 
mönster. När man tar tankar som objekt för reflektion leder det van¬ 
ligen till en ingående insikt i hur den upplevelse man har är beroende 
av hur man tolkar händelser. Man inser också att detta inte bara gäller 
för en själv utan också för andra. Medvetenheten om tänkandet som 
en inre process tenderar därför att leda till en växande insikt i hur 
viktigt det är att människor ser världen ur olika perspektiv. Detta kan 
också väcka nyfikenhet på hur de karakteristiska dragen i ens eget 
personliga perspektiv ser ut i relation till andras. Man kan till exempel 
inse att man under sin uppväxt formats av en speciell kultur, vissa 
trosföreställningar och ett visst värdesystem. Denna miljö bestod av 
idéer, tankar, begrepp och värden som skapat ramarna som ens eget 
tänkande rör sig inom. 

Den andra fasen innebär att man rutinmässigt utvärderar de tankar 
och tankemönster som strömmar genom sinnet. Man noterar kanske 
att vissa återkommande tankefigurer utgör onödiga begränsningar 
eller skeva tolkningsmönster. Man kan också lägga märke till att en 
del tankebanor styrs av primitiva grundantaganden om tillvaron, som 
till exempel ”man kan inte lita på folk” eller ”jag duger ändå ingenting 
till”. Kanske visar det sig att den världsåskådning man vuxit upp med 
och accepterat utan ifrågasättande faktiskt varit ofullständig på ett sätt 
som gjort en blind för viktiga delar av omvärlden. Ett kritiskt grans¬ 
kande av dessa mönster gör det möjligt för individen att utvärdera 
vilka tankemönster som är önskvärda och vilka som inte är det. 

I den tredje fasen försöker individen avsiktligt att transformera 
vissa tankemönster. Detta kan vara ett svårt arbete eftersom vissa 
tankevanor är djupt rotade och utgör centrala delar av personens sätt 
att orientera sig i tillvaron och tolka händelser. Det har utvecklats en 
rad tekniker för att påverka sådana vanor. En sådan teknik är bruket 
av affirmationer. En afhrmation är en positiv fras, till exempel ”Jag är 
en stark, positiv och kapabel människa”, som upprepas i samma form 
många gånger i syfte att byta ut negativa tankemönster mot konstruk- 
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tiva mönster. Mer komplexa tankemönster kan dock kräva mer sofis¬ 
tikerade ansatser. Ett av de mest effektiva sätten att bana väg för en 
transformation av ens egna föreställningsvärldar är att avsiktligt tränga 
in i och göra sig förtrogen med annorlunda tankevärldar. Detta kan 
göras genom studier, till exempel i socialantropologi eller jämförande 
religionsvetenskap. Det kan också göras i vardagslivet genom att man 
riktar uppmärksamheten mot och försöker förstå hur andra människor 
resonerar. Givetvis blir effekten störst om man ger sig i kast med att 
försöka leva sig in i tankevärldar som är mycket annorlunda mot ens 
egen. 

En intim kännedom om de egna tankemönstrens natur leder van¬ 
ligen till en ganska avspänd relation till tänkandets produkter. Man 
inser att tankar kommer och går och man märker att de särskilda 
tankar man har formas av ens medlemskap i en viss kultur, ett visst 
språk, en viss yrkeskategori, en viss socialgrupp och så vidare. När 
denna insikt befästs kan enskilda tankar och trosföreställningar inte 
bibehålla sin status av att vara solida fundament för ens upplevelse. 
Tankarna och föreställningarna har helt enkelt inte samma kraft och 
auktoritet som de hade tidigare. Uppkomsten av ett vittnessjälv tillåter 
individen att inte vara bunden till de tankar som uppkommer. Det 
finns en distinkt känsla av att det finns ett själv som är stabilt obero¬ 
ende av det konkreta innehållet i de tankar som kommer och går. 
Tänkandet fortsätter ständigt, förstås, men det är ett verktyg för jaget 
snarare än jagets själva kärna. 

4. Tyckande 

Omedvetenhet om det egna tyckandet som en subjektiv inre process 
är vanlig och en viktig faktor i många konfliktförlopp. Begreppet ”tyck¬ 
ande” används här för att beteckna att vi utvecklar inställningar till 
personer och företeelser. I den enklaste formen tycker vi om dem eller 
tycker illa om dem. Tyckandet är en process som ligger nära känslorna. 
Hjärnforskningen har visat att värdeomdömen uppstår i det limbiska 
systemet. När man till exempel möter en ny människa går sinnes¬ 
intrycken både till limbiska systemet och till hjärnbarken. Det lim- 
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biska systemet arbetar dock mycket snabbare än vad hjärnbarken gör 
sin kognitiva utvärdering. Vi känner alltså om vi tycker om eller tyck¬ 
er illa om en person innan vi har tänkt efter och utvärderat olika in¬ 
formationer om personen. Tyckandet kan förstås förändras av den 
kognitiva bearbetning som sker i hjärnbarken, men detta sker först när 
ett tyckande redan uppkommit. 

När tyckandet är subjekt hos en individ finns det ingen distans till 
de egna spontana inställningarna och åsikterna om personer, saker och 
händelser. Det är helt enkelt tyckandet som talar när personen talar. 
Frånvaron av insikt i tyckandet som en subjektiv process hos individen 
innebär att det inte finns en riktig medvetenhet om att de värdeom¬ 
dömen som fälls är något som sker inom individen och främst har med 
hans eller hennes referensramar att göra. Inte sällan upplevs tyckandet 
som ett direkt resultat av värdekvaliteter som antas finnas inneboende 
i andra personer. Om till exempel Anders tycker att Gunnel är obe¬ 
haglig så uppfattar Anders ”obehagligheten” som en egenskap hos 
Gunnel snarare än som en känsla han har inför Gunnel. Brist på själv¬ 
insikt i tyckandet som process kan få drastiska konsekvenser, därför 
att personer som saknar en tydlig medvetenhet om att deras tyckande 
är en subjektiv process kan sakna hämningar att agera utifrån sina 
bilder av andra som ”dåliga” människor. Om andra faktiskt är dåliga 
människor så förtjänar de också att bli behandlade därefter. Resultatet 
kan bli utfrysning, förtal, trakasserier och skoningslösa konfrontatio¬ 
ner. 

Att döma av de berättelser vi hört i vår forskning om arbetsplats- 
konflikter är det vanligt att tyckandet är subjekt för folk. Det kommer 
till uttryck genom att kollegor och andra behandlas som om de förtjä¬ 
nar att behandlas illa. Tyckandet ageras ut direkt. Personer som är klart 
medvetna om att deras tyckande är en subjektiv inre process är vanli¬ 
gen benägna att se tyckandet som en privat angelägenhet som ska 
ställas mot principen om alla människors rätt att bli behandlade res¬ 
pektfullt, oberoende av personliga tyckanden. 

Den första fasen i utvecklingen av medvetenhet om tyckandet består 
i att man lägger märke till att man tycker på ett visst sätt om personer, 
händelser och andra företeelser. Detta innebär alltså att tyckandet ses 
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som en subjektiv upplevelse snarare än som en spegling av de innebo¬ 
ende egenskaper dessa företeelser har. Denna insikt betyder vanligen 
att individen kan skilja mellan vad han eller hon tycker om saker å ena 
sidan och principer för hur situationer bör hanteras å den andra sidan. 

Den andra fasen innebär att man riktar uppmärksamheten mot de 
mönster som ens tyckanden uppvisar och utvärderar om dessa spon¬ 
tana värdeomdömen stämmer överens med de värden och normer man 
vill stå för. Detta kan till exempel leda till att man bestämmer sig för 
att inte låta sina negativa känslor inför en kollega påverka hur man 
beter sig mot denna person på arbetsplatsen. 

Den tredje fasen handlar om att utveckla sin förmåga att medvetet 
förändra de spontana tyckanden som ens limbiska system har genere¬ 
rat. Man kan, till exempel, komma fram till att de negativa inställ¬ 
ningar man har till personer med en viss etnisk bakgrund inte stämmer 
överens med de värden man har och därför utveckla en strategi för att 
bearbeta och förändra dessa känslor. Detta kan göras på olika sätt, till 
exempel genom att lära sig mer om folkgruppens historia och kultur, 
att avsiktligt bemöda sig om att lära känna personer som hör till grup¬ 
pen eller att rikta sin uppmärksamhet mot de sidor av den aktuella 
kulturen man respekterar och beundrar. 

När man skiljer ut självet från tyckandet som process skapas en fri¬ 
het i relation till de egna värdeomdömena. Vittnessjälvet kan lägga 
märke till de värdeomdömen som uppstår spontant, men känner sig 
inte bunden vid dem. De kan tillåtas existera inom en själv utan att 
tillmätas särskilt mycket vikt när man bestämmer sig för hur man ska 
agera i en viss situation. 

5. Önskningar 

Människans beteende är i hög grad styrt av en strävan att uppnå vissa 
mål, det vill säga önskningar, motiv, avsikter och begär spelar en viktig 
roll. Mänsklig motivation är ett mycket komplext ämne. Vad vi vill, 
våra önskningar, påverkas i växlande andelar av bland annat instinkter, 
reflexer, jagkonstruktion och sociala konstruktioner av vad som är 
eftersträvansvärt. Vi behöver här inte försöka att närmare reda ut dessa 
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komplexa sammanhang, utan kan konstatera att önskandet är ytter¬ 
ligare en jagprocess som en individ kan vara medveten eller omedveten 
om. Den mänskliga organismen ger upphov till ständigt nya önsk¬ 
ningar, begär, impulser, längtan och avsikter vare sig vi vill det eller 
inte. Frågan är vilken slags relation man har till dessa olika varianter 
av vilja. 

När de önskningar och begär som uppstår är subjekt i en person tas 
de för givna som det personen vill, och de tillåts styra agerandet, som 
därmed drivs av motivet att i möjligaste mån tillfredsställa önskning¬ 
arna. Det är dock vanligt att människor tar sina önskningar som objekt 
för reflektion, eftersom önskningarnas natur innebär att de gärna 
pockar på uppmärksamhet. Den största utmaningen för utveckling av 
medvetenhet består därför inte i att uppmärksamma vilka önskningar 
man drivs av, utan att utveckla en viss grad av frihet i förhållande till 
de begär som uppkommer inom en. 

En samling människor som alla upplever sina önskningar som kär¬ 
nan i vad som är viktigt för dem hamnar mycket lätt i konflikter med 
varandra. De egna individuella önskningarna och föreställningarna om 
vad som är önskvärt kan då inte riktigt betraktas med viss distans och 
därför inte heller jämföras och samordnas med andras önskningar. Var 
och en slåss för sin egen vilja. I lyckliga fall är de individuella viljorna 
förenliga med varandra, men när de inte är det finns det ett begränsat 
handlingsutrymme för att jämka de olika viljorna till en fungerande 
helhet. 

Den första fasen i utveckling av insikt i det egna önskandet består 
i att man lägger märke till de önskningar, begär och avsikter som 
uppkommer inom en. Detta är en förutsättning för att kunna ”äga” 
sina egna önskningar, det vill säga ta ansvar för att man har dem sna¬ 
rare än att bara försöka tillfredsställa dem. 

Den andra fasen innebär att man aktivt utvärderar de egna önsk¬ 
ningarna genom att se dem i relation till allmängiltiga värden eller en 
större helhet. Man kan till exempel pröva om man tycker det är rätt 
och riktigt att låta egna begär och preferenser styra hur man beter sig 
mot sådana principer som rättvisa, omsorg om andras väl eller respekt 
för andras rätt att göra sina egna val. Man kan också se hur de egna 
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önskningarna ter sig om man ser dem i ljuset av andras visioner och 
viljor, eller funderar över konsekvenserna för en hel grupp eller ett 
projekt om man ensidigt driver sin egen linje utan att ta hänsyn till 
helheten. 

Den tredje fasen handlar om att avsiktligt arbeta för att förändra 
sina egna begär och önskningar. Många människor kämpar dagligen 
med denna uppgift i någon form, till exempel de som försöker sluta 
röka eller äta för mycket. Den tredje fasen av självinsikt i de egna 
önskningarna handlar dock inte om att lära sig hejda sina impulser att 
tillfredsställa omedelbara begär, utan om att förskjuta hela systemet 
för önskandet i en mer tillfredsställande riktning. Man kan till exempel 
genom målmedvetet arbete eller spontan insikt komma att inse att de 
mål man alltid tidigare upplevt som hvets högsta goda egentligen inte 
är tillfredsställande på ett mer djupgående sätt. Att uppnå hög social 
status och en hög inkomstnivå är kanske i längden mindre tillfreds¬ 
ställande än att ha en tillvaro där man har möjlighet att skapa något 
unikt eller göra något som bidrar till att berika andra människors liv. 

I den djupaste meningen handlar självinsikt i önskandet om att 
transformera den roll önskandet som sådant spelar i ens tillvaro. Ett 
fullt utvecklat och fast förankrat vittnessjälv är stabilt och fritt i förhål¬ 
lande till de begär och önskningar som kommer och går i den egna 
upplevelsen. Begären finns där, men de har inte makt att regera hela 
ens vardagstillvaro. Man kan varsebli begären och är fri att välja om 
man vill låta dem styra ens motivation eller inte. Det innebär inte att 
begär och önskningar slutar att uppkomma, bara att de är delar av ens 
upplevelse som man kan hantera på ohka sätt snarare än själva kärnan 
i vad man upplever som sitt jag. 

6 . Handlingsimpulser 

En mycket stor del av vårt vardagsbeteende styrs av ”automatiska” 
reaktioner och vanemässiga beteendemönster. En viss del av dessa är 
styrda av genetiskt nedärvda beteendereflexer som utlöses av vissa 
situationer. Det mesta av beteendet är dock inlärt, fast inte genom 
studier. Lärandet av vardagsfärdigheter sker mest på ett mycket prak- 
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tiskt sätt, genom handling: att pröva olika sätt att göra saker och välja 
det som fungerar bäst, att imitera hur andra gör eller att använda be¬ 
teendemönster som fungerat i en viss situation i nya liknande situa¬ 
tioner. Genom att pröva sig fram och genom imitation skaffar vi oss 
en omfattande repertoar av handlingsmönster som för det mesta är 
helt eller till största delen omedvetna. En del av dessa mönster var 
aldrig medvetna medan andra var medvetna när vi tränade in dem men 
har sedan blivit del av ett automatiserat beteendemönster som sätts 
igång av vissa signaler i omvärlden. Ett åskådligt exempel på detta är 
alla de handlingar man måste göra för att kunna köra bil: växla, tram¬ 
pa på pedaler, titta i backspegeln, vrida på ratten. Vi har många så¬ 
dana beteendemönster och handlingsimpulser också i sociala situatio¬ 
ner, till exempel när vi reagerar på andras kroppsspråk och tonfall med 
eget kroppsspråk och tonfallsförändringar utan att riktigt vara med¬ 
vetna om vad det är som händer. 

Automatiserandet av vissa beteendemönster är nödvändigt och 
önskvärt. Vi har inte uppmärksamhet nog att medvetet varsebli och 
fatta beslut om allting som pågår samtidigt i komplicerade situationer. 
Genom att automatisera vissa beteenden som inte behöver medveten 
reflektion kan man frigöra uppmärksamhet till att fokusera på att ta 
ställning i viktiga frågor. Problemet med detta praktiska arrangemang 
är att man skaffar sig beteendemönster som i vissa situationer ger 
konsekvenser som man inte alls tycker är bra. I och med att beteende¬ 
mönstren blivit automatiserade är de dock mer eller mindre omed¬ 
vetna. Man kan därför fortsätta hamna i situationer där det egna be¬ 
teendet bidrar till oönskade konsekvenser utan att man inser att man 
genom att ändra sitt beteende också kan påverka händelseförloppet i 
en mer konstruktiv riktning. 

I konfliktsituationer spelar invanda handlingsimpulser ofta en stor 
roll för händelseförloppet. Olika människor har olika beteendemönster, 
till exempel i form av de bekanta konfliktstilarna undvikande, aggres¬ 
sivitet och underkastelse. Det man uppfattar som förebråelser och 
kränkningar leder ofta till sådana handlingsimpulser som att höja 
rösten, gå till motangrepp, förskansa sig i försvarshållningar eller 
sluta sig själv som en mussla. De automatiserade handlingsimpulserna 
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är till sin natur utträngda från uppmärksamhetens centrum och kan 
därför vara mycket svåra att få syn på. Ofta finns det dock mycket att 
vinna på att se över det mönster för handlingsimpulser man har och 
därigenom skaffa sig en möjlighet att situationsanpassat välja hur man 
ska agera för att undvika negativa konsekvenser och uppnå positiva 
resultat. 

Personer som har en omedveten relation till sina handlingsimpulser 
agerar ut dem utan att ens efteråt reflektera över vad som hände. Age¬ 
randet i vardagslivet är då till stor del styrt av automatiserade beteen¬ 
demönster snarare än medvetet valda handlingar. Alla människor 
förlitar sig dagligen på automatiserade handlingsimpulser (livet skul¬ 
le vara mycket besvärligt utan dem), men det finns mycket stora skill¬ 
nader i hur starkt sådana mönster dominerar individers sätt att vara i 
vardagslivet. När handlingsimpulserna är subjekt för personen uppfat¬ 
tas de som centrala för vad man är. Kritik av egna beteendemönster 
uppfattas därför ofta som angrepp på personen som sådan och leder 
till kraftiga försvarsreaktioner. En person som varseblir sina handling¬ 
simpulser som sådana är inte på samma sätt identifierad med dem utan 
kan låta sig själv och andra kritisera dem utan att därför känna att det 
egna värdet som person står på spel. 

Den första fasen i utveckling av självinsikt i relation till de egna 
handlingsimpulserna består i att lägga märke till att man har vissa 
typiska reaktions- och beteendemönster i vissa situationer. En sådan 
medvetenhet kan leda till en avsevärt ökad förståelse av den dynamik 
som uppstår i mellanmänskliga relationer. 

Den andra fasen handlar om att ta ställning till önskvärdheten av 
de beteendemönster man själv har, som till exempel de handlingsim¬ 
pulser som uppkommer när man blir utsatt för kritik från andra männ¬ 
iskor. 

Den tredje fasen innebär att man frigör sig från en identifikation 
med de egna handlingsimpulserna och arbetar aktivt för att förändra 
dem. Det kan göras till exempel genom att träna in andra och mer 
konstruktiva beteendereflexer, eller att öva upp förmågan att ha en 
sådan sinnesnärvaro att man i ögonblicket kan hindra handlings¬ 
impulser från att ageras ut och i stället kan välja hur man beter sig. Ett 
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starkt utvecklat vittnessjälv kan varsebli handlingsimpulser när de 
uppstår utan att ryckas med av dem och agera ut dem i handling. 

A ndra jagprocesser 

I de föregående avsnitten beskrevs sex olika jagprocesser som en indi¬ 
vid kan vara mer eller mindre uppslukad av respektive medveten om. 
Dessa sex valdes för särskild belysning därför att de har en stor bety¬ 
delse för hur människor fungerar i konfliktsituationer. De sex proces¬ 
serna är i verkligheten inte tydligt avgränsade från varandra och inte 
heller en fullständig lista på inre processer. Det finns andra funktioner 
i människan som kan vara värda att undersöka närmare. 

En viktig process är till exempel bildskapandet, det vill säga fanta¬ 
sier, bildsymboler, metaforer och andra icke-språkliga symbolformer. 
Intuitionen använder sig ofta av bilder för att fånga in sådant som kan 
uttryckas bättre i bilder än i ord. Bildskapandet kan använda sig av 
omedveten och halvmedveten information och är därmed ett kraftfullt 
instrument för orientering och förståelse. De bilder vi gör oss för att 
representera vilken slags situation vi befinner oss i kan ha en mycket 
stark styrande inverkan på hur vi tolkar enskilda händelser och om¬ 
ständigheter, vilket är en betydelsefull faktor för konfliktsituationer. 
Att medvetandegöra vilka bilder man gör sig och använda sig av dessa 
aktivt är därför ytterligare en dimension för självinsikt. 

Möjligen kunde man också se bildandet av system av trosföreställ¬ 
ningar som en distinkt jagprocess, en slags underavdelning till tänkan¬ 
det. I vilket fall som helst utgör de antaganden och föreställningar om 
världens natur och mening (det sanna, det goda och det sköna), med¬ 
vetna eller omedvetna, ett element av människans sätt att orientera sig 
i tillvaron. En person som inte är medveten om sina egna trosföreställ¬ 
ningar agerar utifrån dem på ett helt oreflekterat sätt medan en person 
som riktar uppmärksamheten mot de egna trosföreställningarna kan 
luckra upp deras makt över hur hon eller han tolkar händelser och 
agerar. 
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Tänkande 



Figur 5.2 Självinsiktsmandalat. 


Självinsiktsmandalat: en kartbild över medvetenhet 
om det inre 

Det är ofta lättare att få överblick över komplexa sammanhang om man 
har hjälp av en grafisk symbol. Självinsiktsmandalat i figur 5.2 nedan 
gör det möjligt att rita en kartbild över en individs grader av självinsikt 
för de sex jagprocesser som diskuterats ovan. 12 Det är givetvis viktigt 
att komma ihåg att denna modell är ett bland många möjliga sätt att 
beskriva och diskutera medvetenhet, och den gör inte anspråk på att 
vara uttömmande. 

I självinsiktsmandalat har de sex jagprocesserna och de tre faserna 
i utveckling av självinsikt representerats grafiskt som en cirkel med sex 
sektorer och fyra ringar. Den innersta cirkeln symboliserar den ome¬ 
delbara upplevelsen utan någon reflekterande medvetenhet. Den första 
ringen representerar den första fasen i utvecklingen av självinsikt, som 


12 Självinsiktsmandalat är en förenklad variant av det konfliktmandala som pre¬ 
senteras i Jordan & Lundin (2001). 
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består i att man lägger märke till det som försiggår inom de olika jag¬ 
processerna. Den andra ringen representerar utvärdering av jagproces¬ 
serna, medan den tredje ringen står för en förmåga att avsiktligt för¬ 
ändra innehållet i jagprocesserna. 

Självinsiktsmandalat kan åskådliggöra att det kan finnas mycket 
stora individuella variationer både i graden av medvetenhet som helhet 
och i hur väl självinsikten är utvecklad i relation till olika jagprocesser. 
I figuren har jag visat ett exempel på hur man kan göra en kartbild av 
en persons självinsiktsmönster genom att färgsätta de olika cellerna i 
mandalat. Jag har tämligen godtyckligt valt att använda tre olika grå¬ 
toner för att representera en vagt, en tydligt respektive en mycket 
starkt utvecklad insikt i de egna jagprocesserna. I figuren visar kartbil¬ 
den en person som uppmärksammar alla sex processernas existens och 
har utvecklat en viss benägenhet att ta ställning till det som händer i 
varje process. Aktiva försök att påverka och förändra de mönster som 
finns sker dock bara i begränsad utsträckning i relation till varsebliv- 
ning, handlingsimpulser och känslor. 

Självinsiktsmandalat är tänkt att användas som en utgångspunkt 
för att reflektera över egna mönster och egen utvecklingspotential, 
liksom för att synliggöra hur människor man möter i sin yrkesutövning 
eller i privatlivet fungerar. 


Självinsikt och vittnessjälvet 

Det perspektiv som presenterats i detta kapitel omfattar två olika as¬ 
pekter, dels utvecklingen av självinsikt, dels framväxten av ett vittnes- 
själv. Självinsikt kan ses som en uppsättning färdigheter. Dessa färdig¬ 
heter kan vara mer eller mindre utvecklade, mer eller mindre precisa. 
En människa kan vara förmögen att göra mycket detaljerade och pre¬ 
cisa observationer av vad som pågår i det egna inre. Detta innebär inte 
nödvändigtvis att någonting förändras vad gäller vad personen tycker 
är viktigt eller hur han eller hon i praktiken beter sig. Framväxten av 
ett vittnessjälv innebär att själva centrum för personligheten förskjuts 
från jagprocesserna och deras produkter till en inre position som står 
relativt fri från jagprocesserna. 
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Självinsikt och vittnessjälv kan vara olika starkt utpräglade hos en 
person. En viss person kan ha ett starkt utvecklat vittnessjälv utan att 
ha en särskilt välutvecklad förmåga att i detalj observera och rappor¬ 
tera om vad som pågår i de enskilda jagprocesserna. En sådan män¬ 
niska är inte särskilt starkt bunden av de tankemönster, känslor och 
önskningar som uppkommer i hennes eller hans inre, men kan inte 
heller varsebli och analysera de inre processernas natur. Österländska 
metoder för utveckling av medvetandet brukar inte betona förmågan 
att aktivt varsebli och ta ställning till innehållet i jagprocesserna utan 
syftar främst till att främja utvecklingen av vittnessjälvet. Lång träning 
i meditation leder därför ofta till ett starkt utpräglat vittnessjälv, men 
inte nödvändigtvis till en hög grad av självinsikt. 

En väl utvecklad självinsikt och etableringen av ett vittnessjälv ger 
jaget en hög grad av frihet från inre tvång. Medvetandet binds inte 
in i jagprocesserna och de behov som en identifikation med dessa ger 
upphov till. Vad individen gör med denna frihet är dock en fråga om 
vilka slags meningskonstruktioner individen har tillgång till. Även 
en person med ett utpräglat vittnessjälv är starkt påverkad av kultu¬ 
rellt betingade värde- och tolkningssystem, sin livshistoria, inskol¬ 
ning i vissa diskurser och många andra omständigheter. Självinsikt 
ger dock en god möjlighet att aktivt reflektera över dessa menings¬ 
konstruktioner. 

En mycket viktig praktisk konsekvens av utvecklingen av den andra 
fasen av självinsikt är att alla upplevelser i ens vardagsliv kan uppfattas 
som tillfällen för självobservation, lärande och utveckling. En omed¬ 
veten person som hamnar i en allvarlig arbetsplatskonflikt som hon 
eller han inte har makt att lösa och som allvarligt hindrar henne eller 
honom att göra sitt jobb på ett tillfredsställande sätt kommer att upp¬ 
slukas av känslor av frustration, en önskan att slippa ifrån alltihop, 
negativa värdeomdömen om besvärliga kollegor och kanske en önskan 
att ge igen för upplevda oförrätter. En människa med en hög grad av 
självinsikt kommer att lägga märke till alla dessa känslor, önskningar, 
tankar och impulser och fråga sig själv: ”Hur hanterar jag min egen 
frustration? Vilka känsloreaktioner sätter det här igång hos mig?” Hon 
eller han kommer kanske att säga sig: ”Så intressant, jag är inte så 
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tålmodig som jag trodde” eller ”Jaså, är det så det känns att vara makt¬ 
lös och arg, bra att veta”. 

Professionalitet 

Det perspektiv som presenterats ovan ger en god utgångspunkt för att 
precisera vad professionalitet innebär. Självinsiktsmodellen säger att 
varje människa har en ständig ström av tankar, känslor, tyckanden och 
så vidare. Detta är inte något vi normalt kan kontrollera och styra, 
däremot kan vi hantera dessa strömmar av subjektivitet mer eller 
mindre medvetet. Oprofessionellt beteende är oftast ett resultat av svag 
självinsikt. Den ledare som agerar utifrån förhastade slutsatser, stän¬ 
digt låter omgivningen känna på sitt dåliga humör eller odlar favoriter 
bland personalen gör det på grund av en svagt utvecklad medvetenhet 
om sina egna jagprocesser. Professionalitet förutsätter att man dels har 
en tydlig föreställning om den roll man betin ner sig i, dels har god 
kontakt med sin egen subjektivitet. Om båda dessa förutsättningar är 
uppfyllda kan personen reflektera över ett ansvarsfullt sätt att hantera 
sina egna känslor, värderingar, tyckanden och så vidare, så att de inte 
på ett otillbörligt sätt står i strid med den roll personen har i arbets¬ 
livet. 
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samtal i konflikter 


Detta kapitel handlar främst om kommunikationens hantverksfärdig- 
heter när man själv är den ena parten i en konfliktsituation. Medling, 
det vill säga rollen att vara en opartisk samtalsledare när andra är i 
konflikt med varandra tas upp i kapitel 7. 


Man kan lära sig sätt att samtala som ökar chansen 
för positiva resultat 

När man befinner sig i en konfliktsituation och står inför ett samtal 
med den andra konfliktparten bör man först och främst göra klart för 
sig vad som är viktigast för en själv: att bli av med sina negativa käns¬ 
lor eller att uppnå ett visst resultat. Om man helst av allt vill få ur sig 
sin frustration eller återupprätta sin självrespekt genom att skälla ut 
någon annan och inte bryr sig om vilka de långsiktiga konsekvenserna 
blir, så är konsten att föra konstruktiva samtal inte så viktig (även om 
det finns både mer och mindre destruktiva sätt att få ur sig sina käns¬ 
lor). Konsten att föra konstruktiva samtal i konflikter är mest angelä¬ 
gen när det är viktigt att uppnå vissa mål eller undvika vissa konse¬ 
kvenser. 

Det är svårt, men inte omöjligt, att samtala på ett sätt som leder en 
fientlig, iskall eller upprörd konfliktsituation in i mer konstruktiva 
banor. Det finns en rad verkningsfulla sätt att påverka konfliktsamtal 
i positiv riktning. Dessa samtalsfärdigheter är inte medfödda. Vi mås¬ 
te lära oss dem genom att imitera personer som redan kan konsten 
eller genom att förstå principerna och träna upp förmågan genom 
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ihärdiga ansträngningar. Våra hjärnor är byggda så att det finns reflex¬ 
mässiga ”program” och känslomässiga reaktionsmönster som naturen 
utvecklat för att hantera hot mot våra grundbehov. De sätts igång mer 
eller mindre automatiskt i laddade situationer. Tyvärr är dessa re¬ 
flexer och känsloreaktioner så funtade att de ofta förvärrar de konflik¬ 
ter vi möter i det moderna samhället i stället för att hjälpa till att lösa 
dem. Vi har andra behov och önskningar än krokodiler, björnar och 
apor, men vi har till stora delar väldigt likartade beteendereflexer och 
känsloreaktioner (åtminstone i tillspetsade situationer). För att tillgo¬ 
dose våra behov och intressen måste vi därför ofta hålla våra reflexmäs¬ 
siga reaktioner i fasta tyglar och i stället aktivt bestämma oss för vad 
som är det bästa sättet att agera i en viss situation. 

Konsten att föra konstruktiva samtal i svåra situationer är något 
man måste välja att träna upp, till exempel därför att man är trött på 
konsekvenserna av att vara oskicklig i samtalskonsten. Man kan förstås 
nöja sig med att följa sina invanda mönster, men då får man också ac¬ 
ceptera att det kan gå illa med relationer som betyder mycket för en. 
Det som följer här är alltså till för dig som verkligen vill kunna han¬ 
tera svåra situationer bättre än hittills. 

Konstruktiva samtal i konflikter har i allmänhet två viktiga mål: 

1. att omvandla en laddad diskussion från en strid om övertaget till 
ett samtal om hur man kan lösa gemensamma problem 

2. att upprätthålla fungerande relationer mellan de inblandade (eller 
till och med förbättra dem). 

I de följande avsnitten i detta kapitel presenteras grunddragen i den 
konstruktiva samtalskonsten. 13 Att läsa och förstå dessa grunddrag är 
förstås bara en pytteliten del i utvecklingen av färdigheter som fung¬ 
erar i praktiken. Det egentliga arbetet äger rum när man tränar, vare 
sig det sker i övningar eller i verkliga situationer. Det finns två stora 
avsnitt nedan. Det första av dessa handlar om samtalets grunder: att 

13 Texten bygger på en bearbetning av material från följande böcker: Bolton 
(1987), Mennonite Conciliation Service (1995), Glasl (1999), Rosenberg (1999), 
Stone, Patton & Heen (1999) och Frey (2000). 


90 


40688354.1.1_s001-192.indd 90 


2014-09-29 15.44 



6 . KONSTEN ATT FÖRA KONSTRUKTIVA SAMTAL I KONFLIKTER 


lyssna och att föra egen talan. Det andra avsnittet fördjupar teman som 
behandlats översiktligt i det första avsnittet genom att behandla tre 
sorters samtal som ingår i de flesta konflikter: ”Vad hände”-samtalet, 
samtalet om känslor och det inre samtalet om att finna sig själv. 


Samtalets yin och yang: att lyssna och att föra talan 

Lyckade samtal består av ett växelspel mellan att lyssna och ta emot å 
ena sidan och föra egen talan å andra sidan. Många människor är bra 
på antingen det ena eller det andra, få är skickliga i båda konsterna. 
Kombinationen av båda färdigheterna ger dock avsevärt bättre möj- 
bgheter att komma fram till tillfredsställande lösningar än om man 
bara behärskar den ena konsten. 

Det är en gammal beprövad visdom inom konflikthanteringsfältet 
att den mest effektiva vägen att få andra att gå en till mötes oftast är 
att först lyssna omsorgsfullt. Inte förrän man lyssnat färdigt är det dags 
att utveckla sin vältalighet vad gäller de egna synpunkterna och öns¬ 
kemålen. I konflikter är vi starkt engagerade både känslomässigt och 
mentalt. Vi är uppfyllda av frustration, ilska och en vilja att få till en 
förändring i någon viktig fråga. Så länge de inblandade är helt upp¬ 
fyllda av sina egna känslor och önskningar finns det inte plats för att 
ta in vad den andra parten har att säga. Att lyssna till andra är därför 
en möjlighet att öppna upp kanalerna för kommunikation i båda rikt¬ 
ningarna. Först när motparten upplever att du verkligen tagit till dig 
vad han eller hon har på hjärtat finns det en god chans att motparten 
ska vara förmögen och beredd att lyssna till vad du har på hjärtat. Den 
skickliga samtalskonstnären börjar därför ofta sina konfliktsamtal 
genom att lyssna. Det går utmärkt bra att lyssna till andra utan att man 
därigenom ger dem rätt i allt de säger. 

Att öppna upp kanalerna för konstruktiva samtal är alltså en av de 
viktiga uppgifterna som lyssnandet kan fylla. Den andra viktiga upp¬ 
giften är att lära känna nya sidor av konflikten genom att motparten 
ger dig information om sig själv och om olika omständigheter som du 
inte hade tillgång till tidigare. Mycket ofta innebär den nya informa¬ 
tionen du får att dina känslor, din inställning och dina tankebanor 
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förändras på ett sätt som öppnar nya möjligheter för den fortsatta 
hanteringen av konflikten. 

I det följande presenteras först ett antal synpunkter på lyssnandets 
konst. Därefter behandlas konsten att föra egen talan. 

Konsten att lyssna 

Verkhgt lyssnande innebär att du ställer din egen uppmärksamhet till 
någon annans förfogande på ett sådant sätt att denna person har max¬ 
imal frihet att uttrycka sig fritt. Din uppgift är att skapa en tom scen 
som motparten kan använda för att ställa upp det som är viktigt för 
honom eller henne. Det betyder att du för den tid det tar att lyssna 
behöver sätta en parentes kring vad du själv har på hjärtat, vilket inte 
alltid är så lätt. Vi ska senare komma tillbaka till det problemet, men 
först ska vi gå igenom lyssnandets hantverk. Konsten att lyssna kan 
beskrivas i tre delar (Bolton 1987): 

1. att ge uppmärksamhet 

2. att förmedla att man lyssnar omsorgsfullt 

3. att bekräfta att man har förstått. 

1. Att ge uppmärksamhet 

Det finns en nära relation mellan det psykiska och det kroppsliga vad 
gäller att ge uppmärksamhet till en annan person. Genom att medve¬ 
tet använda ditt kroppsspråk när du lyssnar kan du stärka din förmåga 
att också hålla din inre uppmärksamhet fokuserad på den andra per¬ 
sonen. Även om du till en början använder kroppsspråket på ett ganska 
mekaniskt sätt kommer du nog att märka att det ger en positiv effekt 
både på den andra personen och på dig själv. Om du redan har en god 
förmåga att ställa din uppmärksamhet till förfogande är det ändå vik¬ 
tigt att tänka på kroppsspråket, eftersom ju den andra personen behö¬ 
ver få klara signaler på att du faktiskt lyssnar uppmärksamt. 

Vad du kan göra är att eftersträva och förmedla en hållning av av¬ 
spänd vakenhet. Avspändheten förmedlar att du känner dig väl till 
mods med situationen och accepterar den andra personens närvaro. 
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Vakenheten är ett uttryck för att du tillmäter det som pågår en stor 
betydelse och att du är koncentrerad på det den andra personen vill 
förmedla. Det handlar om enkla saker: att vara vänd rakt mot den som 
talar med dig, att luta dig lite lätt framåt i talarens riktning, att hålla 
en öppen kroppsställning, att hålla ett lagom nära avstånd till den 
talande och att hålla en god men inte påträngande ögonkontakt. Just 
med ögonen förmedlar vi mycket om hur mottagliga vi är, hur trygga 
vi är i situationen, hur mycket kontakt vi vill ha. Du kan också vara 
uppmärksam på ditt rörelsemönster. Undvik distraherande rörelser 
och gester, anpassa i stället ditt rörelsemönster så att du följer den som 
talar. 

2. Att förmedla att du lyssnar uppmärksamt 

Om det är du som inleder samtalet handlar det om att förmedla din 
beredskap att lyssna till vad den andra personen har att säga. Här är 
det viktigt att du lämnar en tydlig men öppen inbjudan, som ger mot¬ 
parten frihet att tala eller inte. En bra samtalsöppning består av fyra 
delar: 

1. Du beskriver något du ser i den andra personens kroppsspråk, till 
exempel ”Du ser bekymrad ut” eller ”Det ser ut som om du inte är 
något vidare i slag i dag”. 

2. En inbjudan att prata eller fortsätta prata: ”Har du lust att berät¬ 
ta?”, ”Fortsätt!”, ”Hur har du det?” 

3. Tystnad. Du behöver ge den andra personen tid att bestämma sig 
för om han eller hon vill fortsätta och i så fall hur. 

4. Uppmärksamhet, det vill säga ögonkontakt och en kroppshållning 
som förmedlar intresse och omsorg. 

Naturligtvis vet du själv bäst vad som är en lämplig öppningsfras i en 
viss situation med en viss person. Det är dock viktigt att tänka på vad 
man förmedlar just i det ögonblick då man gör sin samtalsöppning. 
Om du samtidigt bläddrar i en bunt papper, ser ut genom fönstret 
efter vädret eller tittar in i datorns bildskärm, förmedlar du inte att du 
verkligen är beredd att lyssna. Ofta känner den andra personen blan- 
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dade känslor inför att tala: det finns en vilja att göra det men ändå en 
tveksamhet till om det också finns lust. Ibland kan det vara bra att 
formulera dessa blandade känslor: ”Du kanske är tveksam till om du 
har lust att tala om det just nu, men om du vill det så lyssnar jag gärna.” 
Det är också viktigt att du själv inte blir starkt besvärad av att andra 
avvisar din inbjudan till ett samtal. Om du tycker den tanken är obe¬ 
haglig så läcker detta förmodligen ut redan när du gör din samtalsöpp- 
ning genom ditt kroppsspråk. Detta bör du alltså göra upp med i förväg. 

När samtalet kommit igång behöver lyssnandet kontinuerligt näras 
och förmedlas. De flesta av oss använder oss av små verbala puffar för 
att visa att vi är med och vill lyssna vidare. Det kan vara små instäm¬ 
mande eller uppmuntrande ljud, eller enstaka ord: ”Mmm”, ”Ja”, ”Just 
det”, ”Visst”, ”Jag förstår”, ”Ojdå”, ”Hoppsan!”, ”Det menar du inte?”, 
”Och?”, ”Och sedan?”, ”Till exempel?” och så vidare. Ofta är det ton¬ 
fallet och ansiktsuttrycket som är avgörande för att förmedla fortsatt 
uppmärksamhet och intresse. 

Att ställa frågor är förstås en viktig del av lyssnandet, såväl för att 
signalera intresse som för att få mer information. Om frågorna ska 
främja ett aktivt lyssnande måste de dock ställas så att de underlättar 
berättandet snarare än stör det. Fråga därför lämpligen sparsamt, med 
endast en fråga i taget och med känsla för att stödja den talandes fram¬ 
ställning. Många personer ställer alltför många frågor och dessutom 
frågor som mest avspeglar deras eget inre program. Frågorna ska i 
första hand tjäna att stimulera den talande att ge en mer fullständig 
bild av hur han eller hon ser på det ämne samtalet handlar om. Man 
kan frestas att ställa tendentiösa frågor, som mer är argument i egen 
sak än egentliga frågor. Ett sådant frågande stör dock lyssnandets 
konstruktiva funktioner, nämligen att skapa en beredskap för öppen 
kommunikation hos den andra personen samt att leda till att du själv 
får en rikare bild av hans eller hennes perspektiv. 

När frågor ställs bör de formuleras så att den talande har så stor 
frihet som möjligt att själv ta upp det som han eller hon ser som viktigt 
i sammanhanget. Undvik alltså frågor som har fasta svarsalternativ (ja 
eller nej, si eller så). Det finns kanske alternativ eller omständigheter 
som du inte alls tänkt kan vara relevanta. En ytterligare fördel med att 
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ställa öppna frågor är att du därigenom signalerar till motparten att 
du verkligen är intresserad av att få en djupare tillgång till hans eller 
hennes syn, vilket förstås förstärker känslan av att bli hörd. 

Glöm inte heller att använda tystnad som ett aktivt instrument för 
lyssnandet. Många av oss pratar för mycket och känner oss obehagliga 
till mods om det blir tyst ett tag i samtalet. Tystnad kan dock vara 
viktig för att den andra personen ska få tillfälle att känna efter vad som 
pågår inuti sig själv. Tystnad ger också den andra personen tillfälle att 
följa sin egen takt i berättandet. Ibland är en stunds tystnad viktigt för 
att en person ska hinna bearbeta sina egna blandade känslor inför att 
berätta något som hon eller han kanske känner obehag inför. Om du 
själv har svårt att låta det vara tyst ett tag så kan du öva upp dig i att 
använda tystnaden aktivt. Odla din uppmärksamhet. Rikta den mot 
den andra personen med medvetenhet om vad ditt kroppsspråk för¬ 
medlar. Använd tystnaden till att iaktta och ta in den andra personens 
stämning, kroppsspråk och ansiktsuttryck eller till att fundera på det 
du fått höra så långt. Du kan också använda tystnaden till att speku¬ 
lera i vad som pågår inuti den andra personen eller till att fundera på 
olika sätt som du kan reagera inför det du hört. 

]. Att bekräfta att du har förstått 

För att din samtalspartner ska kunna gå vidare från att försöka för¬ 
medla till dig det som är betydelsefullt för honom eller henne måste 
du ge en tydlig bekräftelse på att du tagit emot budskapet ordentligt. 
Om ingen sådan bekräftelse kommer är risken stor att han eller hon 
antingen bara fortsätter att tala om samma sak eller också ger upp och 
stänger dörren till vidare samtal. Du bör alltså vara omsorgsfull med 
att signalera att du förstått och tagit till dig vad den andra personen 
har sagt. Det räcker inte alltid med att säga ”Jag förstår”. En del männi¬ 
skor är naturligt skickliga på att bekräfta att budskapet nått fram. De 
som inte känner med sig att de är skickliga i denna konst kan pröva att 
använda följande tre tekniker: parafrasering, spegling av känslor och sum¬ 
merande reflektioner. 

Parafrasering innebär att man med egna ord kort och kärnfullt sam¬ 
manfattar vad den andra personen just har sagt. Det är viktigt att para- 
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frasen är kort och koncis, annars tappar samtalet sin naturliga rytm. Man 
ska försöka fånga det som verkligen är viktigt för den andra personen. 
Parafraserna fokuserar på de argument, fakta och tankar som förts fram 
snarare än på de känslor som kanske skymtar fram indirekt. Börja gärna 
parafrasen med något som signalerar att du just vill fånga vad den andra 
personen sagt, till exempel: ”Om jag förstår det rätt så såg du det så 
att...”, ”Du säger att ...”, ”Du tror ...”. Det finns en särskild poäng 
med att formulera om det den andra personen har sagt med egna ord, 
eftersom man då tydligt demonstrerar att man anstränger sig för att 
förstå sin motpart och att man också verkligen förstått vad han eller hon 
har sagt. På detta sätt är parafraser också ett bra sätt att kontrollera om 
man förstått rätt: den berättande får en möjlighet att korrigera eller 
komplettera din bild av vad det är frågan om. 

Att spegla känslor kan vara viktigt i synnerhet när du märker att den 
andra personen har starka känslor inför det ämne ni pratar om men 
kanske inte formulerar dessa klart och tydligt. Om känslorna, till ex¬ 
empel besvikelse, irritation eller sorg, är den verkliga kärnan i konflik¬ 
ten men samtalet bara rör sig om sakfrågor, riskerar man att hamna i 
en skendiskussion som inte leder någon vart. Direkta eller indirekta 
känslouttryck innehåller ofta en slags outtalad fråga, till exempel ”Bryr 
du dig om mina känslor?” Spegling av känslor kan då lyfta fram dessa 
viktiga känslor, göra dem till ett tema i samtalet samt visa att du bryr 
dig om vad den andra personen känner. Detta kan du göra utan att 
därför hålla med om att hans eller hennes tolkningar är de enda gil¬ 
tiga tolkningarna av situationen. I många samtal kan det vara nöd¬ 
vändigt att börja med att ge bekräftelse på att man förstått vad det är 
den andra parten känner innan man börjar prata om vad som hänt och 
vad man ska göra åt det. Om man ger sig in på att spegla känslor är 
det viktigt att dels göra det i öppen form, det vill säga så att man ger 
den andra personen chans att instämma eller avvisa ens bild av vilka 
känslor som är inblandade, dels beskriva känslorna i så ren form som 
möjligt (”Du är arg, besviken, ledsen ...”). Om det är oklart för dig 
vad den andra personen känner kan du formulera gissningar och be 
honom eller henne korrigera dig. (”Är du irriterad för att jag inte frå¬ 
gade dig först?”) Att föra in känslor som ett tema i konfliktsamtal är 
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en så viktig del i samtalskonsten att vi ska återkomma till den i ett 
särskilt avsnitt nedan. 

Summerande reflektioner använder man för att identifiera kärn¬ 
frågorna i en längre framställning. Om den andra personen hållit en 
utläggning om vad som hänt och hur han eller hon ser på och känner 
inför det, kan den summerande reflektionen vara ett sätt för dig att 
kontrollera att du förstått och att ni är överens om vilka framställning¬ 
ens kärnfrågor är. Den kan också användas för att föra samtalet till¬ 
baka till kärnfrågorna och hjälpa motparten att fokusera på det väsent¬ 
liga. Här är några typiska inledningar till summerande reflektioner: 

• Låt oss sammanfatta vad vi har pratat om så här långt ... 

• Ett tema som du kommer tillbaka till flera gånger tycks vara ... 

• Jag har tänkt över det du har berättat. Jag tycker mig se ett visst 
mönster och vill höra med dig om det stämmer ... 

• Det verkar efter vad jag fått höra nu som om det som är viktigast 
för dig är att ... 

Om du har en bättre förmåga än den andra personen att sätta fingret 
på det väsenthga eller att sätta ord på underliggande känslor, kan du 
använda det reflekterande lyssnandet till att hjälpa den andra personen 
att tydligare formulera vad som är viktigt för honom eller henne i den 
aktuella situationen. Tänk i så fall på att det ligger i ditt eget långsik¬ 
tiga intresse att din samtalspartner verkligen hittar fram till en formu¬ 
lering som han eller hon känner är riktig. 

Detta avsnitt om lyssnande ska avslutas med några ord om de svå¬ 
righeter man kan stöta på. Som påpekades inledningsvis förutsätter 
lyssnandet att man för en tid kan sätta en parentes kring sina egna 
känslor och önskningar. Detta kan vara svårt, i synnerhet om den 
andra personen kommer med förebråelser, anklagelser och nedvärde¬ 
rande kommentarer eller rent allmänt ger en bild av situationen som 
du själv tycker är helt missvisande. Det finns inga patentlösningar för 
hur man undgår att ryckas med av sina egna impulser att försvara sig 
och gå till motangrepp. Det viktigaste är att försöka behålla i sinnet 
att din uppgift under lyssnarfasen är att förstå hur din motpartner 
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upplevt och upplever situationen. Det kommer en fas lite senare när 
du får (eller tar dig) utrymme att lägga fram din egen syn. Om dina 
egna känslomässiga reaktioner blir dig övermäktiga är det klokt att 
begära en kortare eller längre paus från samtalet, så att du hinner 
komma på fötter igen. Du kan helt enkelt säga att du blir upprörd av 
det du hör och att du behöver en stund för att tänka över det hela 
innan ni fortsätter. 

Konsten att föra talan 

Få är riktigt skickliga i konsten att föra egen talan. De som inte är det 
tillhör i allmänhet en av två stora grupper. Den ena utgörs av de som 
tycker det är obehagligt att konfrontera andra och stå på sig när de 
möter motstånd. Dessa har en tendens att vara eftergivna, undvikande 
och konflikträdda. Den andra gruppen är de som driver sin egen linje 
på ett aggressivt eller dominant sätt. De upplevs ofta av andra som 
stridslystna, hänsynslösa och självupptagna. Olika kulturer har utveck¬ 
lat olika stilar vad gäller balansen mellan självhävdelse och anpasslighet 
till andras intressen och önskningar. Något absolut rätt eller fel finns 
naturligtvis inte, men bilden av en skala mellan extremt undvikande 
av konflikter i ena ändan och extremt hävdande av den egna viljan i 
den andra änden med en sund hållning av självhävdelse någonstans 
emellan dessa är förmodligen relevant för oss alla (Glasl 1999). 

Första steget i en vidareutveckling av konsten att föra egen talan 
ligger därför i att skärskåda hur man ligger till på denna skala. Vet man 
med sig att man förmodligen ligger längre ut på någon av kanterna i 
skalan än som är hälsosamt för en själv bör man se närmare på vad det 
är som håller en kvar i en sådan attityd. 

Konfliktundvikare har ofta överdrivna föreställningar om de nega¬ 
tiva konsekvenserna av konfrontationer. De tror att relationer är bräck¬ 
liga och riskerar att bli dåliga om de tar strid för sina egna intressen 
och önskningar. A andra sidan underskattar de ofta de negativa ef¬ 
fekterna av att inte stå upp för egna behov. Ställer man i alltför hög 
grad sina egna behov åt sidan för att göra andra till viljes bäddar man 
för att det byggs upp känslor av besvikelse, harm och bitterhet under 
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ytan som i längden är mycket skadliga för de relationer man egentligen 
ville skydda. 

Personer som har en aggressiv eller dominant stil underskattar ofta 
de negativa konsekvenserna av att hårt konfrontera och köra över 
andra. De noterar inte när andra känner sig kränkta och tappar lusten 
att samarbeta och upprätthålla goda relationer, eller kopplar i alla fall 
inte dessa effekter till det egna beteendet utan tycker att andra är gnäl¬ 
liga och lättstötta. 

Både konfliktundvikare och stridslystna kan ha stor glädje av att 
närmare undersöka vilka rädslor och antaganden om verkligheten som 
ligger bakom deras attityder. Insikt i de bakomliggande faktorerna kan 
vara första steget mot en större frihet att välja vad som är en adekvat 
hållning i en viss situation, med tanke på både vad man själv behöver 
och vill och vilket förhållningssätt som har de bästa utsikterna att nå 
önskade resultat i den speciella situation man befinner sig i. Vi ska i 
någon mån komma tillbaka till detta tema i ett senare avsnitt. 

Innan man tar itu med uppgiften att skickligt företräda sina behov 
och värden i ett konfliktsamtal gäller det förstås att ha en klar bild av 
vad man själv tror, känner, tycker och vill. Detta är inte en självklarhet, 
som till exempel vår forskning visar. Många personer har stora svårig¬ 
heter att klart och tydligt formulera 

• vad det är de sett, hört eller på annat sätt upplevt som bidragit till 
att forma den bild de har av situationen 

• vad som är deras egna förmodanden om bakomliggande orsaker, till 
exempel andras egentliga avsikter 

• vilka känslor som de aktuella händelserna väckt hos dem 

• vad de tycker om det som hänt 

• vilka värden, önskningar och förhoppningar de haft och har 

• vilka konkreta önskemål de har om hur den andra parten ska agera 
i framtiden. 

Ofta bär individen på sina upplevelser som en säck med helt osorte¬ 
rade och intrasslade pusselbitar som sitter ihop med varandra på fel 
sätt. I stället för att se sin bild av situationen som en ofullständig 
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tolkning ser man den som den sanna bilden. I stället för att veta att 
föreställningar om andras avsikter är gissningar ser man dem som 
självklara sanningar. I stället för att kunna formulera motstridiga 
känslor agerar man ut dem utan att kunna nämna dem vid namn. I 
stället för att varsebli negativa känslor ger man dem uttryck i form 
av anklagelser, förebråelser eller negativa värdeomdömen. Inte sällan 
kan tankar, känslor och önskningar inte formuleras alls eller bara i 
vaga och svepande ordalag. Du kan alltså förbereda dig inför tillfällen 
där du behöver föra egen talan genom att för dig själv gå igenom 
följande frågor: 

• Vad är det som konkret har hänt som är av betydelse för mig? 

• Vilka förmodanden och tolkningar har jag gjort? 

• Vad är det för olika sorters känslor händelserna har väckt inom mig? 

• Vad tycker jag om det som hänt? 

• Vad är det för värden, behov, önskningar och förhoppningar jag haft 
som bidragit till mitt agerande, mina känslor och mina ståndpunk¬ 
ter? 

• Vad är det konkret jag önskar att andra ska göra? 

När man vet vad man vill förmedla i ett konfliktsamtal står man inför 
uppgiften att uttrycka sig på ett bra sätt. Man kan säga att konsten att 
föra egen talan består av två viktiga uppgifter: 

1. att uttrycka sig så klart, konkret och begripligt att den andra perso¬ 
nen har maximala chanser att förstå vad man tror, känner, tycker 
och vill 

2. att föra sin talan på ett sådant sätt att man i så liten grad som möj¬ 
ligt väcker och förstärker den andra personens motstånd. 

De flesta av oss har mycket att lära vad gäller båda dessa uppgifter. Den 
första kan tyckas enkel och självklar, åtminstone tills man börjar se 
närmare på hur svårt det ofta är att klart och rättframt formulera sin 
bild av vad som hänt, vad man känner och hur man skulle vilja ha det. 
Den andra uppgiftens betydelse är dock ofta underskattad. Många, 
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många samtal om mellanmänskliga problem förvärrar snarare än löser 
problemen genom att de inblandade parterna uttrycker sig på ett sätt 
som väcker ilska, provocerar motparten in i en försvarshållning och 
inte minst leder till att samtalet handlar mer om skuld och rätt och fel 
än om att lösa viktiga gemensamma problem. 

Konstruktiva samtal kan alltså saboteras genom att parterna ut¬ 
trycker sig på sätt som minskar motpartens beredskap att samarbeta 
om problemlösning. I många situationer är man faktiskt beroende av 
eller vill gärna att den andra personen ska vilja lyssna och försöka 
förstå så att man sedan gemensamt ska kunna diskutera fram en öm¬ 
sesidigt acceptabel lösning på ett problem. Vad är det då för slags 
budskap som undergräver denna vilja? Det finns en hel rad vanliga 
”högriskbudskap”, till exempel sådana som förmedlar 

• att jag har rätt och du har fel 

• att du är skuld till problemen 

• att jag vet vad det är för fel på dig 

• att jag är villig att använda taktiska manipulationer för att få ett 
moraliskt eller logiskt övertag över dig 

• att j ag tycker att du är inkompetent, har oetiska motiv eller av andra 
skäl inte är värd min aktning. 

Motståndet som sådana budskap beror på flera olika faktorer. Även 
om den andra parten skulle inse att det ligger en del i det du säger 
kommer han eller hon i de allra flesta fallen att tycka att den bild du 
ger av det aktuella temat är orättvis och behöver korrigeras. Sårad eller 
hotad självrespekt är nästan alltid ett viktigt tema när man konfron¬ 
teras med denna sortens budskap. Beskyllningar och negativa värde¬ 
omdömen leder närmast ofelbart till någon slags motåtgärd för att 
återupprätta en positiv självbild. 

Ibland är det så att du faktiskt är bergfast övertygad om att du har 
rätt och den andra parten har fel o ch har burit sig illa åt. Detta ändrar 
inte det minsta på det faktum att om du rakt av förmedlar budskapet 
på det sättet är risken mycket stor att den andra parten hamnar i en 
försvarsposition där hela samtalet handlar om att han eller hon försö- 
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ker avvärja det hot mot sin självrespekt du just levererat. Vill du föra 
ett konstruktivt samtal bör du därför i möjligaste mån välja icke-pro- 
vocerande formuleringar. Riktlinjer för sådana diskuteras nedan. 

Många kommunikationstränare använder en grundmodell för det 
konstruktiva budskapet som består av fyra delar : 14 

• vad jag observerat 

• vad jag känner 

• varför frågan är viktig för mig: vad jag ville eller hoppades 

• vad jag konkret önskar mig av den som budskapet riktas mot. 

För var och en av dessa fyra delar gäller det att dels uttrycka sig konkret, 
klart och begripligt, dels uttrycka sig på ett sätt som inte provocerar 
fram försvarsreaktioner hos motparten. 

Vad jag observerat. I första delen av budskapet gäller det att i största 
möjliga mån hålla sig till konkret information: sådant man själv sett 
och hört. Många uttrycker sig i vaga svepande termer (”Du glömmer 
alltid att tala om för mig när ...”), presenterar egna förmodanden och 
tolkningar som om de vore etablerade fakta (”Du tror att du kan få 
mig ur balans genom att ignorera mig ...”) och flikar in negativa 
omdömen om andra i beskrivningen av den egna bilden (”Din hän¬ 
synslösa stil står mig upp i halsen ...”). Genom att vara noga med att 
beskriva den information man har och ser som relevant så precist som 
möjligt så bjuder man in åhöraren att pröva om den informationen är 
riktig och väl vald. Man undviker också att smuggla in sina egna vär¬ 
deomdömen och förmodanden i budskapet, något som ofta väcker 
protest och andra former av motstånd. En verklighetsbeskrivning som 
båda parterna i samtalet kan enas om är en mycket god grundval för 
en konstruktiv problemlösning. 

Många människor tar för givet att andra är medvetna om vad det 
är som uppfyller ens eget synfält. Detta gör man lätt eftersom vissa 
händelser, omständigheter och problem är så väldigt uppenbara och 

14 Se t.ex. Gordon (1970), Bolton (1987), Rosenberg (1999), LeCompte (2000), 
Rivers (2000). Gordon och Bolton använder tre delar, Rosenberg och Le¬ 
Compte fyra, och Rivers fem. 
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betydelsefulla för en själv. Andra kanske dock är fullt upptagna med 
att tänka på och hantera helt andra problem och uppgifter. De har 
möjligen inte ägnat någon tanke åt hur situationen ser ut för dig. Du 
bör därför utgå från att andra inte vet vad det är som sysselsätter dina 
tankar och känslor. 

Uppgiften i denna del av budskapet kan sammanfattas i tre kärn¬ 
fulla regler: 

1. Beskriv vad du observerat i konkreta, specifika ordalag snarare än 
vagt och svepande. 

2. Håll dig till observerbara fakta och omständigheter, och håll isär 
dessa från till exempel dina förmodanden om andras bakomlig¬ 
gande avsikter. 

3. Formulera dig i beskrivande neutrala termer i stället för att an¬ 
vända värderande omdömen om andra. 

Vad jag känner. Känslor kommer ofta till uttryck i konfliktsamtal i 
form av anklagelser, beskyllningar och värdeomdömen. Du har dock 
mycket att vinna på att uttrycka dina känslor i så ren och precis form 
som möjligt. Om andra inte känner sig angripna är de i allmänhet 
villiga att göra vad de kan för att du ska slippa känna dig arg, frust¬ 
rerad, besviken eller ledsen. Det gäller alltså här att formulera käns¬ 
lorna så att de inte låter som anklagelser och negativa värdeomdömen. 
Det är ofta svårt att uttrycka sina känslor i ren form, av en rad skäl. 
Det är inte alltid så lätt att veta vad som är ens egentliga känslor. Det 
är till exempel mycket vanligt att ilska fungerar som en skyddande 
täckmantel när det man egenthgen känner är rädsla (t.ex. att man 
ska förlora något som är viktigt för en) eller besvikelse (t.ex. att man 
inte fick den värme och uppskattning man hoppats på). Skicklig sam- 
talskonst förutsätter alltså att man utvecklar sin lyhördhet för de 
olika lager och nyanser av känslor som finns inom en själv. I den mån 
man inte är van att prata om vad man känner kan man ha svårt att 
finna de ord som väl beskriver känslorna och inte minst att även ut¬ 
trycka vilken styrka känslorna har. En del tar gärna till väldigt star¬ 
ka ord och formuleringar när de talar om sina känslor, medan andra 
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är så försiktiga att den som lyssnar knappt uppfattar något budskap 
om känslor alls. 

Ibland står en inre domare i vägen för varseblivningen av de egna 
känslorna. Man har föreställningar om vad man borde och inte borde 
ha för känslor i olika situationer för att vara en god och ”normal” 
person. Det kan då vara viktigt att se känslor som fakta, även om de 
är flyktiga sådana. De känslor som uppstår finns där, oavsett vad man 
tycker om dem. Det är ofta viktigt och konstruktivt att acceptera deras 
existens och även förmedla dem till omvärlden. Man kan ju också 
beskriva vad man känner på ett rakt sätt, samtidigt som man talar om 
vad man tycker om att man har dessa känslor. Det kan till exempel låta 
så här: ”Jag är själv förvånad och förvirrad över att jag blev så arg på 
dig nyss, men faktum är att jag är arg.” 

I konflikter väcks ofta starka känslor och som sådana är de så att 
säga fakta i målet. Försöker man trycka undan dem så undanhåller man 
också de andra parterna viktiga delar av det som pågår. 

Vad jag hade velat. När det gäller att tala om varför en viss fråga är 
viktig för en själv är det extra lätt att hamna i direkta eller indirekta 
anklagelser gentemot andra. Det är här viktigt att hålla sig till vad man 
själv hade eller har för önskningar, värden och förhoppningar, respek¬ 
tive vilka handfasta konsekvenser motpartens agerande har haft och 
har för en själv (om detta är relevant i sammanhanget). Ofta gör vi 
misstaget att formulera våra önskningar och behov som diagnoser av 
andra: ”Jag är ledsen därför att du inte är mer hänsynsfull.” Detta sät¬ 
ter genast igång motpartens försvarssystem, och han eller hon börjar 
leta efter vägar att avvärja denna negativa etikett. Om man i stället 
säger ”Jag är ledsen därför att jag hoppades att jag skulle få ha en lugn 
och fridfull eftermiddag”, har man förmedlat vad som stod i förgrun¬ 
den för en själv utan att ha fällt några negativa omdömen om någon 
annan. Chansen är då större att motpartens ska vilja gå en till mötes. 
De känslor man har i en konfliktsituation är inte bara följder av vad 
motpartens gjort eller inte gjort utan i högsta grad också av vad man 
själv hade för önskningar, behov och förhoppningar. Genom att ta 
ansvar för detta egna bidrag till känslorna skapar man en bättre grund 
för att komma vidare. 
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Vad jag konkret önskar av motparten. Det är ofta viktigt att avsluta sin 
talan i egen sak med att specificera vad man vill ska hända i framtiden 
i mycket handfasta termer. Det leder samtalet bort från frågor som har 
med skuld, sanning och positioner att göra och fokuserar på konkret 
problemlösning. Talar man bara i största allmänhet om känslor och 
värden vet mottagaren inte vart man vill komma med hela samtalet. 
Han eller hon tror kanske att man vill skaffa sig ett övertag i relationen 
eller blir allmänt osäker och misstänksam över vad man är ute efter. 
Det är därför viktigt att vara konkret och uttrycka sig i positiv form. 
Det innebär att man beskriver vad för konkret observerbart agerande 
man önskar av motparten i framtiden snarare än att i vaga termer tala 
om vad man tycker är viktigt. Begränsar man sig till att tala om vad 
man inte vill ska hända så är risken stor att motparten inte förstår vad 
det är man vill ska hända. 

I denna del av budskapet kan man undvika att väcka motstånd ge¬ 
nom att vinnlägga sig om formuleringar som förmedlar att motparten 
är fri att själv välja att gå dig till mötes eller inte. Försök att använda 
manipulationer, tvång, skuldkänslor eller andra påtryckningsmedel 
väcker motstånd, därför att motparten värnar om sin frihet att själv 
bestämma hur han eller hon vill agera. Dessutom vill de flesta för¬ 
svara sin självrespekt, vilken får sig en knäck om man känner att man 
faller undan för någon annans ensidiga påtryckningar. 


Tre samtal i samtalet 

I följande avsnitt ska vi gå närmare in på tre teman som spelar en 
framträdande roll i konfliktsamtal. ls Dessa tre teman kan ses som 
olika sorters samtal som ibland förs separat, ibland samtidigt. Det 
handlar om samtalet om vad som hänt, samtalet om känslor och sam¬ 
talet om identiteter, det vill säga vilka slags personer vi är. 


15 Avsnittet följer nära framställningen i Stone, Patton & Heen (1999). Denna bok 
rekommenderas varmt. Den innehåller också många väl valda exempel ur verk¬ 
liga livet. 


105 


40688354.1.1_s001-192.indd 105 


2014-09-29 15.44 



KONFLIKTHANTERING I ARBETSLIVET 


Vad hände? 

En mycket viktig orsak till att konflikter blir svåra att lösa är att de 
inblandade har helt olika bilder av vad hela situationen handlar om. 
De har olika berättelser om vad som hänt, vad olika händelser betyder, 
vad som är viktigt och vad som borde hända härnäst. Eftersom den 
egna berättelsen framstår som så självklar och så förnuftig är det lätt 
att förbise att motpartens berättelse kanske också är förnuftig, fast på 
ett helt annat sätt. Svåra samtal blir svåra när var och en av de inblan¬ 
dade insisterar på att deras egen beskrivning av vad konflikten handlar 
om är den enda giltiga beskrivningen. Ser man bara sin egen bild är 
ofta den enda anledningen man kan se till att de andra inte är mer 
tillmötesgående att de är illasinnade, hänsynslösa, korkade eller något 
annat negativt. 

Hur kan vi tala med varandra om vad som hänt och vad som borde 
hända utan att hamna i pajkastning, där pajerna har fyllningar av skuld, 
negativa omdömen, sarkasmer och annat oaptitligt? 

Erfarenheten visar att samtal kan bli svårare än de skulle behöva 
vara genom att de inblandade går in i samtalet med felaktiga antagan¬ 
den. Det finns tre typer av felaktiga antaganden som är extra vanliga: 

1. Min bild av situationen är den sanna bilden. 

2. Jag vet vilka avsikter du hade bakom ditt agerande. 

3. Någon bär skulden för det som hänt, och det är inte jag. 

Dessa antaganden får skadliga verkningar för samtalet därför att de 
inte är medvetna. Vi utgår helt enkelt från att det är så och skärskådar 
därför inte om det vi antar stämmer eller inte. En viktig del i konsten 
att föra konstruktiva samtal i konflikter består i att omvandla dessa tre 
antaganden. Om du i stället utgår från följande grundinställningar är 
chanserna större att de problem ni har kan hanteras konstruktivt: 

1. Jag vet inte hur motpartens bild av hela situationen ser ut, och 
därför måste vi börja med att ta reda på huvuddragen i vars och ens 
berättelse. 
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2. Jag vet vilken verkan motpartens agerande hade på mig, men inte 
vilka avsikter han eller hon vägleddes av i olika situationer. 

3. Att avgöra vem som bär skulden för problemen är ett ineffektivt sätt 
att se till att undvika liknande problem i framtiden. Det är mer 
intressant att reda ut hur alla inblandade bidrog till att en olycklig 
situation uppkom, så att vi kan hitta sätt att förebygga att det hän¬ 
der igen. 

I de följande tre avsnitten ska vi dels kortfattat ta upp den roll före¬ 
ställningar om sanning, avsikter och skuld spelar i konfliktsamtal, dels 
peka på konstfulla sätt att prata om hur respektive part ser på verklig¬ 
heten. 

Sanningen får sin mening genom den berättelse den ingår i 
Djupgående konflikter kan sällan lösas genom att man enbart fast¬ 
ställer vad som är fakta. De konflikter som visar sig svårlösta uppstår 
inte för att de inblandade är oense om fakta utan för att de har ohka 
upplevelser av vilka fakta som är viktiga och vilka som är obetydliga i 
sammanhanget. En mycket viktig förutsättning för konsten att föra 
konstruktiva samtal är att man är medveten om att ohka människors 
synfält är fyllda med helt olika saker. Var och en har sin egen berät¬ 
telse om vad som hänt och händer. Som exemplet med Lasse och Ul¬ 
rika i kapitel 2 visar är det berättelsen som helhet som ger enskilda 
fakta sin betydelse. 

Den egna berättelsen har vi broderat på länge. Vi känner den väl. 
Den stämmer för oss och den innehåller mycket som vi ser som viktigt. 
När då andra beter sig på ett sätt som hindrar oss från att föra vårt liv 
som vi känner är riktigt och viktigt, är den reflexmässiga slutsatsen att 
det är dessa andra som är problemet. Vi själva har mycket goda skäl 
till att göra det vi gör, tycka det vi tycker, känna det vi känner. Vad vi 
inte alltid tänker på, det är att andra har sin berättelse. Deras berät¬ 
telse innehåller för det mesta också goda skäl till att de gör som de gör, 
tycker som de tycker, känner som de känner. Därför är det vanligt att 
de andra tycker att det är vi som är problemet. Så länge parterna bara 
ser sin egen berättelse och inte tänker på att det kan finnas andra berät- 
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tigade berättelser är risken stor att de kör fast i försök att få motparten 
att medge att det är hon eller han som är problemet. Omedvetenhet 
om att berättelserna kan vara helt olika gör också att man mest kon¬ 
fronterar motparten med de slutsatser man dragit: anklagelser, omdö¬ 
men, förebråelser, krav. Man ser helt enkelt inte att det finns ett behov 
av att tala om för motparten vilken berättelse som ligger bakom slut¬ 
satserna: vad som är viktigt för en själv, vad som hänt i ens egen till¬ 
varo, hur man tolkat vissa händelser och varför. 

Det finns många olika skäl till att våra berättelser är så olika, till 
exempel: 

• Våra bilder bygger på olika tillgång på och urval av information. 
Dels är det stora skillnader på vilken information som varit tillgäng¬ 
lig för de olika parterna, dels tar vi fasta på olika saker. Vi tror 
gärna att fakta är fakta och att den egna synen på situationen är en 
rättvis bild av hur verkligheten är. Även om de fakta vi själva tar 
fasta på är korrekta är de dock bara ett litet urval av all information 
som finns. Det gäller speciellt information om människors inre. Alla 
människor har tillgång till mycket information om sig själva som 
inte är tillgänglig för andra. Jag vet vilka förhoppningar, värden, 
mål, frustrationer och planer jag själv har, men jag har inte samma 
tillgång till hur det ser ut inuti andra. 

• Vi har, genom uppfostran, kultur, utbildning och annat olika före¬ 
ställningar om vad som är viktigt i livet. Var och en har sina egna 
speciella behov, förkärlekar, ömma tår och visioner. Vi bär också 
med oss en mängd omedvetna föreställningar om hur människor 
bör bete sig mot varandra i olika situationer. Vi tolkar därför infor¬ 
mation på olika sätt. Om någon i ilsken ton säger ”Kan du vara tyst 
medan jag talar i telefon!”, kan detta betyda helt olika saker för 
olika personer, beroende på vilken slags tonläge man är van vid i 
umgänget. 

• Vårt urval av vilken information som är värd att ta fasta på är inte 
objektivt. Eftersom vi har vissa behov, intressen och ståndpunkter 
som vi tycker är viktiga har vi en tendens att ta fasta på sådan in¬ 
formation som stödjer vår egen position, medan vi lätt viftar bort 
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information som talar emot våra intressen. De fakta som stödjer 
den egna linjen upplevs som viktiga och betydelsefulla och ges ofta 
en för oss själva gynnsam tolkning. 

De inblandades berättelser är alltså oundvikligen olika, och samtalet 
kan sällan bli konstruktivt om man inte först bekantar sig med hur de 
ser ut. I stället för att kämpa om vems berättelse som ska gälla som 
sanningen bör man inrikta sig på att förstå på vilket sätt parternas 
berättelser är olika. I denna del av samtalet bör man därför undvika 
att ge sig in i motargumentation och i stället koncentrera sig på att 
lyssna sig fram till hur motpartens berättelse ser ut och förmedla vad 
som är viktigt i ens egen berättelse. Det kan vara svårt att göra detta, 
eftersom man lätt blir upprörd och vill protestera när man tycker att 
motparten ger en orättvisande bild av ett händelseförlopp. Det gäller 
då att påminna sig att det ligger i ens eget intresse att förstå hur mot- 
partensberättelse ser ut. Att lyssna på denna berättelse innebär inte att 
du ger upp din egen berättelse. 

Skilja mellan effekter och bakomliggande avsikter 

När någon annan beter sig på ett sätt som har negativa effekter på en 
själv är frustrationen och irritationen ofta stark. Styrkan i känslorna 
gör att det som hänt tar en väldigt stor plats i det egna synfältet. När 
detta händer är det mycket lätt att glömma bort att det inträffade, och 
i synnerhet de negativa effekter det inträffade hade på en själv, kanske 
inte finns med i den andra personens synfält alls. Eftersom effekterna 
är så påtagliga för en själv tror man att den andra personen också 
måste vara medveten om dem. Det är mycket lätt att gå ytterligare ett 
steg: den andra personen var inte bara medveten om den skada hon 
eller han gjorde mig, utan skadan var avsiktlig eller åtminstone något 
hon eller han struntade i att försöka undvika. Man känner sig kränkt, 
och därför tror man att den andra personen ville kränka en. Man kän¬ 
ner sig förbigången, och därför tror man att den andra personen ville 
förbigå en. Den här sortens tänkande kan vara så automatiskt och 
omedvetet att vi inte ens noterar att vi gör tolkningar. Vi tar för givet 
att vi vet hur det var. 
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Anklagelser gentemot andra att de agerat hänsynslöst eller till och 
med avsiktligt gjort någon illa väcker nästan alltid starkt motstånd och 
försvar. Konfronteras man med en sådan förebråelse känner man sig 
inte bara anklagad utan också orättvist anklagad. Även om det skulle 
ligga en gnutta sanning i att man kanske inte tänkte riktigt på konse¬ 
kvenserna för motparten av det man gjorde, eller kanske i stundens 
hetta faktiskt ville trycka till motparten lite grann, så är det sällan en 
komplett bild. 

Beskyllningar som innehåller påståenden om andras negativa avsik¬ 
ter innehåller vanligen två delar. Det kan hjälpa samtalet mycket att 
lära sig se och hålla isär dessa två delar. När någon säger: ”Varför 
försökte du såra mig?” så förmedlar det egentligen två skilda budskap: 

1. Jag tror att du ville göra mig illa. 

2. Jag blev sårad. 

Det är den första delen som väcker mest motstånd, och i ivern att 
tillbakavisa anklagelsen om negativa avsikter glömmer man lätt bort 
den andra, mest väsentliga delen. 

Skicklig samtalskonst innebär här att man håller isär de känslor som 
väckts från de förmodanden om avsikter som gjorts och behandlar dem 
var för sig. Man kan också hjälpa andra att göra denna skillnad genom 
att formulera den i ord: ”Så du blev ledsen när jag sa att jag inte hade 
tid och tänkte att jag ville göra dig illa?” Som påpekats ovan är det en 
klok strategi att först ta emot och bekräfta de känslor som motparten 
ger uttryck för. Anklagelserna om att skadan var avsiktlig kan man 
sedan tala om i lite lugnare former. 

När man försöker nysta upp anklagelser om negativa avsikter kan 
det vara till god hjälp att hålla isär tre olika delar: 

1. Vad var det den andra parten eller jag själv konkret sa eller gjorde? 

2. Vilka effekter hade detta på den andra parten? 

3. Vilka förmodanden om de bakomliggande avsikterna gjordes på 
grundval av dessa effekter? 
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Gör man detta finns det goda förutsättningar att skapa klarhet i hän¬ 
delseförloppet samt klara ut om de känslor som väcktes av förmodan¬ 
den om den andra partens avsikter var välgrundade eller inte. Rap¬ 
porterar man till motparten om vilka antaganden man själv gjort om 
hans eller hennes motiv så uppfattas inte detta i samma grad som en 
anklagelse man måste försvara sig emot. I stället får denna person en 
chans att ge sin egen bild av vad det var som hände och vad som rörde 
sig i det inre medan han eller hon agerade. 

Från skuld till förståelse av orsakssammanhang 

De flesta har nog erfarenheter av samtal som blivit mycket frustre- 
rande därför att de fastnat i en strid om vem som bär skulden till de 
problem som uppstått. Den ena parten försöker få den andra att med¬ 
ge att den andra bär skulden, medan den andra parten med näbbar och 
klor försöker skjuta skulden ifrån sig. Fokusering på skuldfrågan här¬ 
stammar ofta från ett vanemässigt slarv i tänkandet. ”Slarvet” ser ut 
ungefär så här: Det finns ett problem, alltså måste någon ha orsakat 
det. Kan man fastställa vem som är skyldig och dessutom få honom 
eller henne att erkänna sin skuld kan alla andra slappna av. 

Det finns förstås tillfällen då en person ensam bär skulden till ett 
problem. I de flesta konflikter är det dock en återvändsgränd att foku¬ 
sera på att fördela skuld. Det finns en rad viktiga skäl till detta. Ett är 
att även om det är en enda part som ställt till ett problem, finns det 
ofta en mängd omständigheter och orsaker som gjort att denna part 
agerat på ett visst sätt. Vi är sällan fullständigt fria från yttre och inre 
bindningar som inskränker vår handlingsfrihet. Det är också sällan 
som vi är fullt informerade om möjliga konsekvenser. Varje person är 
i större eller mindre grad fången i omständigheter som gör att hon 
eller han inte kan agera perfekt. Skuldbeläggningar tar sällan hänsyn 
till de förutsättningar som begränsat individens handlingsfrihet. Ett 
annat skäl är att orsakssammanhangen bakom mellanmänskliga pro¬ 
blem oftast är mycket sammansatta. Vanligen har alla inblandade på 
något sätt påverkat det händelseförlopp som lett fram till ett problem 
och en konflikt. Viktiga orsaker kan också finnas i yttre omständighe¬ 
ter som ingen enskild person kan rå över, som till exempel rollfördel- 
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ningen i en organisation, tillgången på resurser eller den umgänges- 
kultur som är inrotad i en viss miljö. Ett tredje och mycket praktiskt 
skäl är att en fokusering på att fördela skuld blockerar våra möjligheter 
att upptäcka hur problemen uppkommit och vad vi kan göra för att 
åtgärda dem. 

Att avgöra skuldfrågan innebär att döma personer och grupper. När 
detta har skett kan man nå en falsk känsla av att ha nått ett avslut på 
en problematisk situation. Vanligen har man dock inte gjort något 
effektivt för att förändra omständigheterna så att samma problem inte 
uppstår igen. Alternativet till att debattera skuld är att kartlägga de 
orsakssammanhang som lett till att problemen uppstått. Då bör man 
utgå från att alla inblandade på något sätt bidragit till situationens 
utveckling. Fokuserar man på att kartlägga parternas bidrag så kan 
man vinna en djupare förståelse för vad som hände och därmed insikt 
i vad som måste förändras för att saker och ting ska fungera bättre i 
framtiden. 

Man ska inte underskatta styrkan i de ingrodda vanorna att tänka i 
termer av skuld. Ofta krävs en medveten ansträngning för att för¬ 
skjuta uppmärksamheten från anklagelser och försvar till att förutsätt¬ 
ningslöst spåra upp ett helt nätverk av olika bidragande orsaker. Det 
krävs ett byte av mental modell från en där skulden antingen beror på 
den ena eller den andra personens beteende till en där problem uppstår 
genom komplexa omständigheter. 

Att man söker kartlägga olika bidragande orsaker till problem i stäl¬ 
let för att fördela skuld betyder inte att man måste stoppa undan sina 
känslor av ilska, besvikelse och frustration. Känslor är både orsaker 
och konsekvenser som hör till historien. Det finns dock, som vi sett, 
mer konstruktiva sätt att uttrycka känslor än anklagelser. 

Som påpekats ett flertal gånger är en huvuduppgift i konsten att 
föra konstruktiva samtal att förebygga uppkomsten av försvarshåll- 
ningar. Ett ofta effektivt sätt att reducera motståndet och öppna upp 
samtalet är att man säger något om hur man själv bidragit till att 
problemen uppkommit. Det kan vara svårt ibland att se hur man själv 
medverkat till ett negativt händelseförlopp, men oftast finns det något. 
Det kan vara så obemärkta saker som att undvika att ingripa när man 
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kanske borde reagerat, att hålla sig undan så att problem inte kan redas 
ut på ett tidigt stadium eller att göra egna antaganden om rollfördel¬ 
ningar (”Jag utgick från att det var din uppgift att se till att Du 
kan fråga dig själv vad motparten eller en utomstående observatör 
skulle säga om ditt bidrag till att problem uppkom. Detta kan hjälpa 
dig att se hur ditt eget agerande medverkat till att situationen blev som 
den blev. 

Det finns alltid en risk att egna medgivanden om att ha bidragit till 
problemen utnyttjas av den andra sidan och ses som ett medgivande 
av skuld. I sådana fall får man använda konsten att föra egen talan och 
insistera på att samtalet ska handla om båda parters bidrag, inte bara 
ditt eget. 

Samtala om känslor 

Känslor är oerhört viktiga. Det är i hög grad just känslorna som ger 
livet mening och liv. Ser vi känslor i ett större funktionellt perspektiv 
kan vi också konstatera att de är naturens sätt att styra beteenden: vi 
väljer att bete oss på ett sätt som gör att vi känner angenäma känslor, 
som till exempel tillfredsställelse, glädje och stolthet. Vi försöker ock¬ 
så bete oss så att vi slipper obehagliga känslor, som rädsla, skam, be¬ 
svikelse och frustration. Det är alltså ofta känslor eller önskan att 
uppnå eller undvika vissa känslor som är drivkrafterna bakom män¬ 
niskors beteende. Känslor spelar en central roll när vi upplever att 
något är viktigt. Allvarliga konflikter får sitt allvar just genom att de 
problem som uppstått väcker starka känslor. Känslorna är alltså en 
viktig ingrediens i konflikter. De kan vara orsaker till det som hänt, de 
påverkar hur de inblandade agerar och de kan vara viktiga konsekven¬ 
ser som den som agerar i en konflikt behöver räkna med. 

Att känslor spelar en viktig roll i konflikter betyder förstås inte att 
de alltid ska spela huvudrollen i samtal mellan konfliktparterna. Ibland, 
i synnerhet på arbetsplatser där vi möts i egenskap av yrkesmänniskor, 
kan det vara lämpligt att hålla diskussionen på sakfrågenivå och hålla 
privata känslor utanför. När konflikterna går på djupet är det dock ofta 
nödvändigt att ha med känslor som ett viktigt tema i samtalen. Är man 
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tveksam om huruvida det är lämpligt att göra egna och andras känslor 
till ett tema i samtalet bör man dels skärskåda om tveksamheten här¬ 
stammar från eget obehag inför att prata om känslor, dels tänka ige¬ 
nom möjliga konsekvenser av att inte tala om känslorna. Om någon av 
följande punkter gäller är det sannolikt viktigt att inkludera känslor i 
samtalet på ett öppet sätt. 

• Det finns känslor bakom fasaden som på olika sätt ”läcker in” i 
samtalet (t.ex. genom kroppsspråk, attityder och tonfall) så att det 
blir omöjligt eller svårt att föra ett konstruktivt samtal. 

• Det finns en risk att känslor (ilska, förtvivlan) som inte uttrycks på 
ett tidigt stadium byggs upp till allt större proportioner och sedan 
plötsligt kan komma att bryta fram i okontrollerade former och då 
ställa till stor skada. 

• Någon av parterna är så upptagen med egna känslor att hon eller 
han inte är förmögen att lyssna på innehållet i det som sägs. 

• Det finns en risk att du förlorar din självrespekt om du inte ger ut¬ 
tryck för vad du känner, till exempel om du egentligen är arg för att 
du tycker dig ha blivit orättvist behandlad. 

• Det är viktigt för dig att du och den andra parten har en god och 
personlig relation. 

• Du är övertygad om att konfliktens kärna är just känslor. 

Frågor att arbeta med 

För att kunna prata om känslor på ett konstruktivt sätt måste man ofta 
ha gjort ett förarbete genom att reda ut i första hand sina egna känslor, 
men även rikta uppmärksamheten mot vad som rör sig inom motpar¬ 
ten. Detta förarbete har olika nivåer som var och en ger ett viktigt 
bidrag till förberedelserna till konstruktiva samtal i konflikter. Vi ska 
här ta upp fyra grundfrågor: 

• Vad känner jag? 

• Varför känner jag det jag känner? 

• Vad tycker jag om mina känslor? 

• Vad kan jag göra för att påverka mina känslor? 
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Det är inte lätt att sätta ord på känslor, inte ens om det bara är sig själv 
man pratar med. Många gånger ställer man sig inte aktivt frågan om 
vad det egentligen är för känslor man har. Känslorna kommer då till 
uttryck direkt, i form av kroppsspråk, tonfall och handlingar, eller in¬ 
direkt genom att de genomsyrar vad man säger utan att man direkt ger 
känslorna namn. I det senare fallet kan det till exempel låta så här: ”Jag 
fattar inte att du kan vara så hänsynslös att du låter mig stå här och 
vänta i en halvtimma!” Genom att fråga sig vilka känslor som är verk¬ 
samma inom en öppnas möjligheten att uttrycka känslorna i ord på ett 
direkt sätt. Detta är ofta till mycket stor hjälp för att leda ett samtal i 
konstruktiv riktning. Medvetenhet om vilka känslor man har är också 
en förutsättning för att reda ut varför man känner på ett visst sätt. 
Detta i sin tur leder ofta till att man märker att de känslor man har 
kanske bygger på förmodanden, associationer och annat som egent¬ 
ligen inte är riktigt välgrundade. Känslor orsakas aldrig enbart av vad 
andra gör. Det som händer tolkas alltid av oss, och våra tolkningar 
bidrar till uppkomsten av sådana känslor som ilska och besvikelse. 

Vänder man uppmärksamheten mot sina känslor upptäcker man 
ofta att de är mer sammansatta än man trodde. Ofta finns det flera 
lager av känslor, till exempel om det under en känsla av stark förbitt¬ 
ring finns en djup besvikelse. Känslor kan också vara blandade, till 
exempel att man samtidigt som man är irriterad över en kollega som 
ofta kommer med invändningar också känner en motvillig beundran 
för kollegans mod att stå upp för sina åsikter. Kan man se och formu¬ 
lera de olika känslor som konflikten rört upp hos en själv så har man 
också tillgång till mycket viktiga fakta om varför konflikten är en 
konflikt. 

Ibland finns det inre hinder mot att utforska de egna känslorna. Det 
svåraste hindret är att man saknar vana och språk att känna igen och 
sätta ord på vad man känner. Man kan dock träna upp sin förmåga att 
varsebli och uttrycka känslor genom att göra det till en liten hobby att 
i olika vardagssituationer inför sig själv och i samtal med andra formu¬ 
lera i ord vad man känner. Med sådan övning blir det allt lättare och 
mer naturligt att uppmärksamma vad man känner i alla känslornas 
nyanser. En bra väg att gå är att vara uppmärksam på kroppens signa- 
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ler, som till exempel muskelspänningar, obehag i magtrakten och 
svaghet i knän. En annan väg är att rikta uppmärksamheten mot de 
förebråelser, anklagelser och värdeomdömen man riktar mot andra. 
Dessa är i allmänhet indirekta uttryck för känslor. Genom att ta ut¬ 
gångspunkten i en åsikt man har om någon annan, till exempel ”han 
är arrogant”, kan man leta sig tillbaka till den känsla som egentligen 
är drivkraften bakom åsikten. Det kan till exempel vara besvikelse över 
att han inte avsätter någon tid för att lyssna på vad man har att säga i 
en viss fråga. 

Ett annat hinder mot att reda ut vilka känslor man har är de före¬ 
ställningar man bär med sig om hur en god och normal människa böra 
känna och inte känna. Om man tror att bara dåliga människor känner 
avund eller har lust att slå något hårt i huvudet på en kollega så är 
risken stor att man censurerar sådana känslor till och med inför sig 
själv. Tyvärr fungerar en sådan censur sällan bra, eftersom känslorna 
brukar försöka leta sig fram till vägar att komma till uttryck indirekt 
om den direkta vägen hålls stängd. Det är därför viktigt att se känslor 
av alla slag som dels naturliga reaktioner, dels fakta om det egna inre 
tillståndet. Det är dumt att förneka fakta, för då gör man det svårare 
för sig att förändra situationen i positiv riktning. Alla människor har 
ibland negativa känslor gentemot andra. Det viktiga är att här att se 
att en viss känsla är något man har, den är inte den slutgiltiga san¬ 
ningen om vem man är. 

Ytterligare ett hinder för ökad medvetenhet om de egna känslorna 
är föreställningar om att ens egna behov och känslor inte är viktiga. 
Har man vant sig vid att sätta andras känslor och behov före sina egna 
så har man sannolikt inte övat upp förmågan att varsebli egna känslor 
och uttrycka dem. Detta leder lätt till onda cirklar, eftersom den som 
inte visar sina känslor vänjer andra vid en relation som bygger på att 
de andras känslor och behov är viktigast. 

När man rett ut vad det är man känner kan det vara värt att också 
fundera över varför just dessa känslor uppstått. I synnerhet handlar det 
här om att skärskåda vad det är man sagt till sig själv i samband med 
att känslorna uppkom. Om mannen i exemplet ovan vanemässigt litar 
till sitt eget omdöme snarare än att fråga andra om råd så innebär inte 
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detta automatiskt att han är arrogant. Åsikten att han är arrogant, och 
den irritation som denna åsikt utlöser, är en tolkning. Denna tolkning 
kan till exempel innehålla en tanke i stil med: ”Han tror att han kan 
allting och vi ingenting.” Ofta finns det en hel mängd omständigheter 
som påverkar våra känslomässiga reaktioner. En hel del av dessa har 
inte omedelbart med situationen och den andra personens agerande 
att göra. Det kan handla om de föreställningar man har om vad som 
är normalt. Det kan handla om att man själv har en svag självkänsla 
på vissa punkter och därför reagerar starkare än de flesta i vissa situa¬ 
tioner. Det kan också handla om att man har gjort vissa tidigare erfa¬ 
renheter i livet som väcks till liv av den nuvarande situationen, till 
exempel att man blivit kränkt eller ignorerad av någon som i något 
avseende liknar den person man nu har att göra med. 

En mycket viktig del i de egna förberedelserna för att samtal om 
känslor är att förhandla med de egna känslorna. Känslor är visserligen 
att betrakta som fakta, men de är ytterst förvandlingsbara fakta. Vad 
tycker jag om att jag känner på ett visst sätt? Vill jag ha det så? Är mina 
känslor berättigade? Kan det finnas saker jag inte känner till nu som 
skulle kunna förändra mina känslor? Det handlar alltså här om att inte 
betrakta sina känslor som en sanning som är given en gång för alla 
utan som fakta om sig själv som man kan förhålla sig till på olika sätt. 
Som vuxen person bör man ta ansvar för de känslor man har så att de 
inte på ett hämningslöst sätt regerar ens relationer med andra. Sista 
steget i arbetet med att reda ut de egna känslorna handlar alltså om 
frågan vad man ska göra med de känslor man har. Vill och kan man 
aktivt arbeta med att förändra sina känslor? Om ja, vad kan man 
konkret göra? Hugga ved? Ta en promenad? Prata av sig hos en vän? 
Påminna sig själv om de positiva sidorna som också finns hos den man 
är irriterad på? 

De fyra grundfrågor som ovan använts för att efterforska de egna 
känslorna gäller också med mindre förändringar i ordalydelsen för 
insikten i motpartens känslor. Dessa är också viktiga fakta i situatio¬ 
nen. Detta gäller även om du tycker att motpartens känslor är oberät¬ 
tigade. Om någon är arg eller besviken på dig fastän du själv tycker att 
det som hände inte alls var ditt fel så finns känslorna där ändå. Vill du 
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reda ut situationen är det klokt att först försöka förstå vad det är för 
känslor motparten har och vad som har bidragit till att dessa känslor 
uppkommit. Därefter kan du gå vidare och känna efter vad du tycker 
om att motparten känner på detta sätt, samt fundera kring vad du själv 
kan göra för att motpartens känslor ska kunna omvandlas i konstruk¬ 
tiv riktning. 

Känslan för takt 

Då samtal om känslor, både egna och andras, lätt väcker nya känslor, 
är det här extra viktigt att utveckla sitt sinne för takt. Takt är förmågan 
att välja rätt tillfälle för att säga saker och att säga dem på ett sätt som 
är avpassat för att fungera väl i just den situation man befinner sig i. 
Vi har tidigare varit inne på de positiva verkningarna av att uttrycka 
sina känslor i ren form i stället för indirekt via förebråelse och om¬ 
dömen om andra. En viktig faktor i sammanhanget är människors 
inbyggda förmåga till empati. Andras vilja att reagera med empati på 
ens egna känslor blockeras lätt av deras försvarsreaktioner om de upp¬ 
lever sig angripna. Genom att i ren form uttrycka vad det är man kän¬ 
ner undviker man att provocera fram försvarsreaktioner, och det blir 
därför lättare att låta sig beröras av andras känslor. Människor vill i 
allmänhet bidra till andras välbefinnande om de kan och om detta inte 
upplevs som ett hot mot egna behov och intressen. I många situationer 
kan det vara klokt att fundera på hur man kan bära sig åt för att göra 
det lätt för andra att vara goda. Det allmänna receptet har redan pre¬ 
senterats ovan: Visa att du bryr dig om det som är angeläget för mot¬ 
parten och undvik att i onödan provocera fram hans eller hennes för¬ 
svarsreaktioner genom att uttrycka dina känslor i ren form. 

Det är också viktigt att lämna plats i samtalet för de känslor som 
finns. I synnerhet män har ofta en tendens att snabbt styra in samtalet 
på problemlösning. När starka känslor är inblandade är det dock ett 
misstag att direkt komma med förslag och synpunkter på hur käns¬ 
lorna ska skaffas ur vägen. I den mån konflikten är känsloladdad och i 
synnerhet om det handlar om känslor som byggts upp under en läng¬ 
re tid, så behöver parterna få bekräftat att motparten tar känslorna på 
allvar. Först när detta har skett kan känslorna släppa greppet över 
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viljan så att det blir meningsfullt att föra samtalet i riktning mot sak¬ 
frågor och problemlösning. 

Det inre samtalet om att finna sig själv 

Vi ska i det här avsnittet fokusera på en faktor som ofta är mycket 
viktig i svåra samtal, nämligen parternas föreställningar om vad för 
slags personer de är och vill vara. I konflikter utmanas ofta den bild 
man har av sig själv, därför att andra speglar en negativ bild av en. Ett 
litet fåtal personer känner sig själva så väl och har en så stabil bild av 
sig själva att de är fullkomliga trygga i sina identiteter även om de får 
kritik och negativa omdömen från andra. De flesta av oss blir påver¬ 
kade på olika sätt. Den negativa speglingen kan väcka obehagliga frå¬ 
gor och tvivel hos en själv: Är jag kanske inte kompetent nog? Är jag 
inte en så god människa som jag ville tro? Är jag värd att få uppskatt¬ 
ning och respekt från andra? Även om den spegling man får inte direkt 
får en att tvivla på sin självbild kan det vara nog så obehagligt och 
hotande att uppleva att andra bär på negativa bilder och åsikter om en. 

I den mån konflikten berör djupgående föreställningar om den ena 
eller båda parternas identiteter väcks starka krafter till liv. De kan ta 
sig olika uttryck, som till exempel förtvivlan i samband med vacklande 
självförtroende eller aggressiva försök att återupprätta en positiv själv¬ 
bild genom att tillbakavisa anklagelser och negativa omdömen. 

Självbilder 

Vår egen forskning tyder på att personer som inte har en tydlig, sam¬ 
mansatt och realistisk bild av sig själva löper större risk att må dåligt i 
arbetsplatskonflikter än andra (Jordan & Lundin 2001). Många männi¬ 
skor har inte någon tydlig bild av sig själva: vilken slags personer de 
är, vilka starka och svaga sidor de har, vad de tycker om hos sig själva, 
vad de kan bra och mindre bra, vad det är andra människor uppskattar 
hos dem. Den som inte har en klar bild av sig själv som person kan 
heller inte ge sig själv några trovärdiga svar när det dyker upp kritiska 
frågor om den egna identiteten: Duger jag? Är jag en god människa? 
Är jag värd att älskas? I den mån sådana frågor väcks, som de ofta gör 
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i konflikter, blir den som inte har sina egna svar starkt sårbar för det 
andra tycker. 

Det är viktigt för de allra flesta att kunna upprätthålla en bild av sig 
själva som hyggliga människor som är värda självaktning och respekt 
från andra. När den egna självbilden ifrågasätts kan hela tillvaron 
komma i gungning. Därför väcker konflikter som nuddar vid de grund¬ 
läggande identitetsfrågorna ofta starka försvar som kan försvåra kon¬ 
struktiv konflikthantering avsevärt. Den som är fullt upptagen med 
att avvärja ett hot mot den egna identiteten har inte mycket plats över 
i uppmärksamheten för motpartens bekymmer eller för att lösa prak¬ 
tiska problem. Temat är givetvis viktigt vad gäller både ens egen han¬ 
tering av identitetsfrågor och de komplikationer som kan uppstå när 
motparten känner sig hotad i sin identitet. Vi ska här främst rikta in 
oss på vad man kan göra för att förankra sin egen identitet, så att man 
har fastare mark under fotterna när man försöker hantera en konflikt¬ 
situation. 

För enkelhetens skull kan vi säga att människor kan ha tre olika 
typer av självbilder, med olika konsekvenser för hur vi fungerar i kon¬ 
flikter. Den första typen är de mycket vaga och otydliga självbilder som 
finns hos de som inte har tänkt på frågan vad de är för slags personer. 
Hos dessa finns det inte mycket att sätta emot när andra kommer med 
negativa omdömen. Reaktionen kan då rikta sig inåt genom att man 
känner sig värdelös eller dålig och följaktligen mår dåligt, eller utåt 
genom motattacker. Den andra typen är när man tänker om sig själv 
som ett knippe av fasta egenskaper. Antingen är man bra eller också 
dålig, antingen duger man eller också inte, antingen är man en egoist 
eller också en generös människa. Den här sortens svartvita bilder gör 
individen väldigt sårbar för kritik. Man försöker hålla fast vid en bild 
av sig själv som ett knippe med positiva egenskaper, och om man 
medger att det kan ligga något i den kritik man får slår självbilden om 
helt och hållet till de motsatta negativa egenskaperna. Personer med 
denna typ av självbilder står mellan valet att antingen släppa in de 
negativa speglingarna och känna sig förkrossade eller också förneka 
att det ligger något i dem. Den tredje typen av självbilder finns hos 
personer som har tydliga och sammansatta bilder av sin egen person. 
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De kan se många olika drag, starka och svaga sidor, och de kan se att 
många av deras attityder och handlingar har en rad orsaker. De som 
känner sig säkra i en väl förankrad bild av sig själva känner sig inte lika 
hotade av andras negativa speglingar som de som har otydligare eller 
ensidigare självbilder. Eftersom de inte hänger upp sin självbild på 
svartvita fasta egenskaper kan de också ta till sig kritik, eftersom kri¬ 
tiken inte sätter hela deras tillvaro på spel. 

Det är alltså en god förberedelse för konfliktsamtal att skaffa sig en 
tydligare, mer sammansatt och realistisk bild av sig själv. Vet man var 
man har sig själv är det inte så hotfullt om andra ger en negativa speg¬ 
lingar. Man kommer då inte så lätt ur balans, behöver inte ägna så 
mycket energi åt förnekanden och försvar utan kan sätta in sin kraft 
på att påverka konflikten i positiv riktning. 

Nyttan av att prata med sig själv 

En viktig del av samtalet om identiteter är alltså det inre samtal du för 
med dig själv om vem du är. Det kan vara till mycket stor hjälp att se 
sig själv som bestående av olika delar som pratar med varandra. Krop¬ 
pen har sitt eget sätt att fungera och reagera: den blir trött, den får ont, 
den blir spänd, den blir darrig. Känslorna kommer och går enligt sina 
egna lagar. Till och med tankarna har sina egna banor som de följer av 
gammal vana om inget nytt händer. Mitt bland alla dessa delar finns 
du själv. Du är inte bara summan av det som händer i din kropp, dina 
känslor och dina tankar. Du kan prata med dessa olika delar. Du kan 
trösta dig själv om det finns ledsenhet inom dig. Du kan ge kroppen 
lugnande ord om den har stressymtom. Du kan säga till dina tankar 
på skarpen om de börjar veva igång gamla utslitna ramsor om att allt 
du gör misslyckas. Du kan förlåta dig själv när du har gjort ett misstag, 
du kan peppa dig själv när du står inför något som är svårt. 

För att kunna föra verkningsfulla samtal med dig själv måste du 
förstås uppmärksamma vad det är som sker inom dig, ta ställning till 
det och bestämma dig för vad du vill förändra. Om du känner dig 
vilsen i det inre virrvarret av röster kan det ibland hjälpa att använda 
sig av en rollfigur. Välj ut en person du känner väl och som du tycker 
är vis och erfaren. Föreställ dig sedan vad denna person skulle säga till 
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din kropp, dina känslor och dina tankemönster. Man kan också låta 
sin egen röst ta stöd i afhrmationer, det vill säga korta uppmaningar 
och andra satser som man upprepar inom sig i samma form många 
gånger. Det kan till exempel vara sådant som ”Jag har kraft att ta itu 
med de utmaningar jag möter” eller ”Jag är värd att jag tycker om mig 
själv”. 

Identitetsfrågor under samtalets gång 

Även om man gör vad man kan för att på egen hand förankra sin iden¬ 
titet så att man känner sig trygg i sin självbild är det normalt så att 
konflikter av och till sätter igång tvivel och försvarsreaktioner. Man bör 
alltså öva upp sin förmåga att under samtalets gång lägga märke till 
identitetsfrågorna. När du märker att någon kommentar träffar dig 
djupt, försök då att se vad det var för tema som berördes. Handlar det 
om tvivel på din kompetens? Är du extra känslig för antydningar om att 
du är självisk? Finns det saker du har dåligt samvete för och inte vill bli 
påmind om? Var och en av oss har våra egna teman där ömma punkter 
berörs. Vad är det som kan få just dig ur balans? Om du lär känna dina 
svaga punkter har du lättare att lägga märke till vad det är som händer 
och kan utveckla sätt att hantera kritiska situationer bättre. 

Det är viktigt att du tillåter dig själv att ha många olika sidor, både 
starka och svaga. Ju mer du kan tillåta dig att medge egna misstag, egna 
svagheter och egna blandade motiv, desto fastare mark har du under 
fotterna och desto mindre risk löper du att motparten oväntat slår 
undan benen på dig med en träffande kommentar. 
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Föregående kapitel hade fokus på konstruktiv kommunikation när man 
själv är en av parterna i en konflikt. I detta kapitel vidgas perspektivet 
på hantering av arbetsplatskonflikter avsevärt. Dels handlar det här 
om hantering av konflikter som är mer varaktiga och berör fler perso¬ 
ner, dels riktar sig kapitlet förutom till den som själv är part i en kon¬ 
flikt också till de som har ansvar att hantera andras konflikter: chefer, 
personalspecialister, fackliga ombud, organisationskonsulter med 
flera. Kapitlet börjar med en översikt över fyra huvudansatser för kon¬ 
flikthantering: dialog, diskussioner, regelstyrda procedurer och över¬ 
körningar. Därefter ges en översikt över de redskap och strategier som 
kan bli aktuella att använda vid olika typer av konfliktsituationer. 


De fyra huvudansatserna för konflikthantering 

Konflikter är alltså enligt den tidigare presenterade definitionen si¬ 
tuationer där en eller flera parter har önskemål de inte är villiga att 
släppa, upplever sig blockerade av någon annan och agerar för att få 
sina önskemål tillgodosedda. I sådana situationer kan man med en viss 
förenkling säga att det finns fyra huvudansatser att använda sig av för 
att upphäva blockeringen: dialog, diskussion, regelstyrda procedurer och 
överkörning. Beroende på vilken typ av konflikt det handlar om (hur 
många som är berörda, typ av sakfrågor och så vidare) kan de kon¬ 
kreta formerna för dessa fyra huvudansatser se mycket olika ut. Men 
inför en enskild konfliktsituation står man ändå inför valet vilken av 
dessa fyra ansatser man ska använda. Det är därför viktigt att ha en 
god förståelse för vad varje ansats innebär och vilka egenskaper den 
har (se fig. 7.1 för en översikt). 
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Argumentera 
med sakliga, 
relevanta 
argument 
Lyssna till och 
väga relevans 
i sakargument 
Förhandla fram 
överenskommelse 


Regelstyrda 

procedurer 


Frågan avgörs 
med hänvisning 
till regler, princi¬ 
per och befogen¬ 
heter eller genom 
formella proce¬ 
durer, t.ex. 
MBL-förhandling 
De berörda finner 
sig i utfallet, även 
om de är av annan 
uppfattning 


Makt/ 

Överkörning 


Ena parten driver 
igenom sin stånd¬ 
punkt mot den 
andra partens 
vilja: makt¬ 
användning, 
vägran, skapa 
fullbordade 
faktum 

Kan göras skon¬ 
samt eller inte 
skonsamt... 


Dialog 


• God vilja - att 
söka nå sam¬ 
förstånd 

• Intresse för 
den andra 
personens 
upplevelse 

• Villighet att 
låta sig på¬ 
verkas 

• Öppenhet 
med det som 
är viktigt för 
en själv 


Förtroende: hopp 
om att den andra 
personen är villig 
att försöka förstå 
vad jag menar 
och att söka en 
ömsesidigt accep¬ 
tabel lösning 


Diskussion 


Förtroende: hopp 
om att den andra 
personen är mot¬ 
taglig för sakliga 
argument 


Förtroende: att den 
andra personen är 
beredd att hålla sig 
till spelreglerna 


Tappat förtroende: 
ingen idé att söka 
komma överens 
med motparten 


Figur 7.1 Dialog, diskussion, regelstyrda procedurer och överkörningar. 


Dialog 

Vi använder i vardagen, i all anspråkslöshet, ofta dialog för att lösa 
frågor. Så fort någon av parterna har starka önskemål blir det dock 
svårare, och därför är det viktigt att ha en tydlig och klar bild av vad 
dialog egentligen innebär. I figur 7.1 listas fyra kännetecken för dialo¬ 
ger. Det första är att dialogen syftar till att nå samförstånd. Detta är 
långtifrån självklart i många situationer. Om det faktiskt ska bli en 
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dialog behöver båda parterna vara motiverade att undersöka om det 
är möjligt att nå fram till en överenskommelse som är acceptabel för 
båda. I dialogen bryr man sig om att också den andra parten tycker att 
lösningen är rimlig och bra. Givetvis finns det många situationer där 
utgångsläget inte alls är att båda parterna är fullt inställda på att söka 
nå samförstånd genom en öppen dialog. En av de svåraste uppgifterna 
i konflikthanteringshantverket är hur man får med sig någon som kan¬ 
ske är fullt upptagen med att få igenom sina egna önskemål att faktiskt 
också bli motiverad att söka efter ömsesidigt godtagbara lösningar (se 
kap. 6 för samtalstekniker). 

Det andra kännetecknet för en dialog är att parterna faktiskt är 
intresserade av att ordentligt förstå motsidans synsätt, även om detta 
till en början ter sig obegripligt, otydligt eller felaktigt. Typiskt för 
dialoger är att man ställer frågor för att bättre förstå vad den andra 
personen menar och syftar på, även när man själv har en helt annan 
uppfattning. Förvånansvärt ofta sker inte detta i konfliktsituationer, 
därför att parterna är fullt sysselsatta med att argumentera för sina 
egna uppfattningar. 

Det tredje kännetecknet är att man i en dialog är öppen för möjlig¬ 
heten att det man får höra kanske får de aktuella frågorna att se lite 
annorlunda ut än de gjorde från början. Man är alltså öppen för att 
låta sig påverkas, om det nu visar sig finnas goda skäl för det. Det blir 
ingen dialog om man går in i samtalet med orubbliga uppfattningar 
och krav som man argumenterar för med full kraft. Det är inte säkert 
att dialogen leder till att man ändrar sin syn på saken, men man 
måste ha den öppenheten, och motparten måste märka att man faktiskt 
är villig att omvärdera sin syn om det uppstår nya insikter. 

Det fjärde kännetecknet är att parterna är villiga att så gott de kan 
formulera vad som står på spel för dem: vilka önskemål och behov de 
har, och kanske även vilka känslor som väcks av den aktuella frågan. 

Sammantaget betyder dessa fyra egenskaper att dialogen är den 
problemlösningsform som har de bästa förutsättningarna att verkligen 
bli kreativ. Om parterna är villiga att lyssna för att förstå och att låta 
sig påverkas finns stora möjligheter att de utvecklar nya insikter, som 
ofta banar vägen för helt nya idéer om hur man skulle kunna hantera 
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situationen. Avigsidan med dialoger blir här också uppenbar: de tar 
oftast rätt lång tid. Tid är för det mesta en högst begränsad resurs, så 
det finns många potentiella konfliktfrågor där dialog inte är den mest 
lämpliga ansatsen, eftersom den är alltför tidskrävande i relation till 
allt annat man måste hinna med att göra. Dialog är en lämplig pro- 
blemlösningsform när det handlar om viktiga frågor och när det fak¬ 
tiskt finns en chans att dialogen kan leda fram till nya insikter och 
kreativa lösningar. Som framgår av figur 7.1 förutsätter dialogen ock¬ 
så att det finns ett rätt långtgående förtroende mellan parterna: att 
båda är villiga att försöka förstå varandra och nå fram till en ömsesidigt 
acceptabel lösning. I alla fall måste man ha ett visst hopp att man ge¬ 
nom samtalet så småningom ska kunna komma dithän att denna 
motivation kan mobiliseras. Om man helt saknar ett sådant hopp 
försöker man sannolikt inte heller få till stånd en dialog utan väljer 
någon av de andra ansatserna. 

Diskussioner 

Diskussioner har en annan karaktär och andra spelregler än dialoger. 
I diskussioner är utgångspunkten oftast att parterna redan har rätt 
bestämda uppfattningar om vad som bör hända, och är fullt inriktade 
på att argumentera för sina ståndpunkter. Spelreglerna för diskussioner 
är mestadels underförstådda, men vi känner alla till dem. Den vikti¬ 
gaste spelregeln är den moraliska förpliktelsen som består i att om den 
ena parten kommer med ett relevant och giltigt argument för sin upp¬ 
fattning, så är den andra parten förpliktigad att antingen komma med 
ett relevant och giltigt motargument eller också böja sig för och er¬ 
känna argumentets giltighet. I diskussioner hoppas parterna på att de 
ska kunna övertyga den andra parten om att deras egna argument är 
starkast och att motparten därför ska gå med på de egna önskemålen. 
Användandet av diskussioner som problemlösningsansats förutsätter 
också en viss form av förtroende eller hopp, nämligen att den andra 
parten är mottaglig för sakliga argument. När man tappar hoppet om 
att det går att få gehör för relevanta och giltiga argument, det vill säga 
när man tror att den andra parten kommer att driva sin egen stånd- 

126 


40688354.1.1_s001-192.indd 126 


2014-09-29 15.44 


7. KONFLIKTHANTERING 


punkt helt oavsett vilka argument som framkommer, då brukar diskus¬ 
sionerna övergå till att bli debatter i stället. Man tror inte längre att 
utgången kommer att påverkas av vilka argument som visar sig väga 
tyngst, utan snarare av vem som har ett överläge med hjälp av andra 
maktresurser (t.ex. slagfärdighet, uthållighet, formell makt, majoritet). 

Regelstyr da procedurer 

Regelstyrda procedurer kommer till användning för att hantera kon¬ 
fliktfrågor när det är bråttom, när det från början är klart att frågan 
bör hanteras på det sättet, eller när man märker att dialog och diskus¬ 
sion inte fungerar. I det sistnämnda fallet är det vanligen så att par¬ 
terna är så bestämda i sina uppfattningar att det blir nödvändigt att 
komma fram till en reglering av konfliktfrågorna utan att parterna kan 
enas om vad som är de bästa eller rimligaste lösningen. Ofta är första 
tecknen på att man närmar sig denna ansats att diskussioner övergår 
till att bli debatter: det handlar mer om att plocka poäng på motpartens 
bekostnad än om att verkligen försöka övertyga om de egna argumen¬ 
tens förtjänster. Debatter kan också ses som en regelstyrd procedur, 
och regeln är då densamma som i diskussioner, det vill säga att den 
som inte kan komma med giltiga motargument bör ge sig. I debatter 
ger man sig möjligen för att man hamnat i en ohållbar retorisk situa¬ 
tion, men inte, som ibland i diskussioner, för att man insett att den 
andra sidan har starkare argument som man i rationalitetens namn 
måste böja sig för. 

Den förmodligen vanligaste regelstyrda proceduren som används i 
arbetslivet är att hänvisa till den rådande delegationsordningen. Den¬ 
na pekar ut vem som har befogenheter att fatta beslut, och den pekar 
också ut vilka som är skyldiga att faktiskt finna sig i och verkställa dessa 
beslut. Det finns förstås många andra typer av regelstyrda procedurer, 
som till exempel att göra en omröstning (där regeln är att minoriteten 
måste hnna sig i majoritetens vilja), att hänvisa till rådande regelverk, 
tidigare fattade beslut, handlingsplaner eller andra befintliga ramar, 
att ta frågan till formella förhandlingar (t.ex. mellan fack och arbets¬ 
givare) eller att driva frågan rättsligt. 
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Regelstyrda procedurer förutsätter också en viss form av förtroende 
eller hopp, fast mer begränsat än vid dialog och diskussion. Man 
måste tro på att andra parten är beredd att acceptera de spelregler som 
gäller för de regelstyrda procedurerna, det vill säga gilla läget och 
finna sig i utfallet, även om han eller hon inte gillar det. 

Vissa regelstyrda procedurer har fördelen att vara snabba, i synner¬ 
het när man åberopar delegationsordningen och helt enkelt fattar ett 
beslut. De kan också ha fördelen att säkerställa att beslutsfattande och 
konfliktreglering går rätt till, till exempel genom att svagare parter har 
en möjlighet att få sina rättigheter beaktade. 

Överkörning 

Överkörning, eller om man föredrar en mindre laddad formulering, 
ensidigt agerande, tillgrips vanligen när ingen av de tre tidigare ansat¬ 
serna visat sig förmögna att kunna leda till ett rimligt avslut på en 
konfliktprocess. Vid överkörning använder en eller flera parter sina 
maktresurser för att försöka tvinga igenom sina egna önskemål mot 
andra parters vilja. Risken är här stor att konflikten eskalerar, om inte 
annat för att den som blir överkörd upplever själva tillvägagångssättet 
som orättfärdigt. A andra sidan kan det vara mycket viktigt för såväl 
de berörda parterna som verksamheten vid arbetsplatsen att det går 
att göra ordentliga avslut på konfliktfrågor, så att inte frustrationen 
över varaktigt blockerade önskemål driver fram en ännu djupare kon- 
flikteskalation (se kap. 3). Överkörningar behandlas mer ingående i 
ett särskilt avsnitt i slutet av detta kapitel. 

Ingen av ansatserna är per definition bäst 

På normala arbetsplatser rör man sig mellan alla fyra trappstegen i 
figur 7.1 beroende på omständigheterna. Jag hoppas det framgick av 
genomgången ovan att alla fyra ansatserna har fördelar och nackdelar 
och därmed utgör viktiga delar av en repertoar för konflikthantering. 
Givetvis är det klokt att ha som grundregel att försöka lägga sig så långt 
upp i trappan som möjligt och rimligt, helt enkelt därför att ju högre 

128 


40688354.1.1_s001-192.indd 128 


2014-09-29 15.44 


7. KONFLIKTHANTERING 


upp man lyckas hålla sig, desto mer hållbara blir lösningarna och desto 
mindre är risken för långsiktigt negativa konsekvenser för samarbetet 
och verksamheten. Men det kan hnnas mycket goda skäl att sluta för¬ 
söka få till stånd en dialog, eller att avsluta diskuterandet, om det inte 
leder någon vart. 

De fyra ansatserna kan se olika ut i praktiken 

Beroende på hur många och vilka typer av parter som är berörda av 
konflikten kan givetvis alla fyra ansatserna se väldigt olika ut. Om det 
till exempel är en konflikt som främst kretsar kring en enskild medar¬ 
betare, så används ansatser inom ramen för ett medarbetarsamtal (se 
vidare nedan). Handlar det om en konflikt mellan två personer kan 
dialogansatsen ta formen av en medling (trepartssamtal). Diskussion- 
sansatsen blir då mer lik en förhandling, medan ansatsen regelstyrda 
procedurer kan ta formen av att den ansvariga chefen fattar ett beslut 
om de aktuella sakfrågorna. Berör konflikten en hel arbetsgrupp eller 
utspelar sig mellan två grupper så kan det bli aktuellt med till exempel 
gruppmedhng, förhandlingar via ombud, utredningar eller beslut av 
högre instans. 

Formerna som konflikhanteringen tar är alltså beroende av ”kon¬ 
fliktkonstellationen”, det vill säga hur många som är berörda, om 
parterna är individer, grupper eller organisatoriska enheter och hur 
parternas relativa positioner ser ut. Bland de vanligaste konstellatio¬ 
nerna i arbetsplatskonflikter återfinns följande: 

• Grupp grupp (relationskonflikt). Det finns informella grupper som 
är mycket kritiska mot varandras beteenden (men inte talar om det 
öppet med varandra). 

• Grupp grupp (tvist). Det finns starka meningsskiljaktigheter i sak¬ 

frågor mellan olika grupper (t.ex. yrkesgrupper, arbetslag, enheter) 
om ansvarsfördelning, arbetssätt, regelverk et cetera. 

• Individ <-» individ. Konfliktens kärna är samarbetssvårigheter eller 
tvister mellan enskilda individer. Det kan handla om en konflikt 
mellan två personer eller flera problematiska samarbetsrelationer 
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mellan individer samtidigt i en arbetsgrupp. 

• Grupp —> chef. En grupp är mycket missnöjd med sin chef och vill ha 
denna avsatt. 

• Grupp —> individ. De flesta i en arbetsgrupp är mycket frustrerade 
över en kollega, som eventuellt har avvikande personlighetsegen- 
skaper eller beteendemönster. 

• Individ -ögrupp. Det finns en informell ledare som ständigt kritise¬ 
rar vissa av sina kollegor. 

• Chef individ. Det finns en utdragen konflikt mellan en chef och 
en medarbetare om bland annat prestationsgrad, attityd och regel¬ 
brott som också påverkar andra. 

Eftersom konstellationerna kan se så olika ut kan det heller inte finnas 
någon standardmodell för konflikthantering. Som kapitel 2 visar skil¬ 
jer sig konflikters karaktär från varandra också på många andra sätt 
(olika typer av teman, tvister/relationskonflikter, heta/kalla, asymme¬ 
triska/symmetriska), vilket också får konsekvenser för utformningen 
av en konflikthanteringsprocess. I återstoden av detta kapitel behand¬ 
las de vanligaste konflikthanteringsstrategierna översiktligt. 


Illa fungerande arbetsgrupper 

Det är relativt vanligt att det finns missnöje, friktioner och samarbets- 
svårigheter i arbetsgrupper samtidigt som det är svårt att få grepp om 
vad det egentligen handlar om. Det finns alltså inte en uppenbar sak¬ 
fråga man är oense om, inte heller en tydlig personkonflikt mellan 
vissa personer. Som chef, personalspecialist eller annan utomstående 
är det då inte så lätt att veta vad man kan göra. Ofta är ett sådant 
svårfångat missnöje ett symtom på att medarbetarna tappat fokus på 
arbetsuppgifterna, vilket i sin tur ofta beror på att verksamhetens mål, 
uppgifter, rollfördelning med mera faktiskt är otydliga för medarbe¬ 
tarna. Plan A i sådana situationer är att tillsammans med medarbe¬ 
tarna utveckla tydlighet kring mål, uppgifter, ansvarsfördelning och 
arbetssätt. I ett sådant utvecklingsarbete blir det i allmänhet uppenbart 
att det finns ett behov av att klargöra och fatta beslut om vissa frågor 
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kring arbetsorganisation som hittills varit oklara. 

Arbetsbladet i bilaga i, som bygger på Galtungs ABC-modell, kan 
användas för att tänka över vad problematiken i gruppen kan tänkas 
handla om. 


Interventionsmatrisen 

I detta avsnitt presenteras ett mycket användbart strategiverktyg för 
konflikthantering: interventionsmatrisen (se fig. 7.2 och 7.3). Matrisen 
är en tämligen komplett översiktskarta över alla de redskap och stra¬ 
tegier det kan bli aktuellt att använda sig av under hanteringen av en 
mer eller mindre komplicerad arbetsplatskonflikt. Interventionsma¬ 
trisen bygger på två utgångspunkter. Den ena är att det i en konflikt 
kan bli aktuellt att agera i relation till enskilda personer (individnivån), 
att hantera befintliga meningsskiljaktigheter och samarbetsproblem 
(relationsnivån) och att åtgärda brister eller utvecklingsbehov i arbets¬ 
organisationen (systemnivån). Detta kan formuleras i form av tre 
enkla frågor som bör ställas inför en arbetsplatskonflikt: 

1. Vad behöver göras på individnivån? 

2. Vad behöver göras på relationsnivån? 

3. Vad behöver göras på systemnivån? 

Erfarenheten visar att det i de flesta arbetsplatskonflikter finns goda 
skäl att vidta åtgärder på alla tre nivåerna. Det kan till exempel hand¬ 
la om att ha ett allvarligt samtal med en viss medarbetare eller över- 



Dialog 

Principer 

Makt 

Individnivån 




Relationsnivån 




Systemnivån 





Figury.2 Interventionsmatrisen 
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väga en omplacering, att leda ett konfliktlösningssamtal mellan tvis¬ 
tande parter eller fatta beslut i en viss sakfråga samt att avsätta tid för 
att gemensamt utarbeta ett samarbetskontrakt i en arbetsgrupp eller 
tydliggöra ansvarsfördelning och rutiner. Interventionsmatrisens tre 
nivåer hjälper oss att överväga vad som behöver göras på alla nivåerna 
även om det är helt uppenbart att något akut behöver göras på en av 
nivåerna. Oftast har omständigheter på alla tre nivåerna bidragit till 
att en konflikt har uppstått, och det finns därmed anledning att se över 
åtgärdsbehovet på alla nivåerna. 

Den andra utgångspunkten är att när man vidtar åtgärder på de tre 
nivåerna kan dessa åtgärder ha olika karaktär och syften. Dialogansatsen 
innebär att man försöker att mobilisera de berörda parternas goda 
vilja att medverka konstruktivt för att hitta lösningar på situationen. 
Lyckas detta är förutsättningarna goda att nå fram till hållbara lös¬ 
ningar med god kvalitet, eftersom parterna själva har medverkat aktivt. 
Det går sällan bra att försöka beordra fram en god vilja, och därför 
bygger dialogansatsen i allmänhet på att bjuda in parterna att med¬ 
verka på ett sådant sätt att de känner sig respekterade och upplever att 
de har en reell möjlighet att påverka processen. Dialogansatsen vilar 
därför i grund och botten på frivillighet: parterna måste ha frihet att 
säga ja eller nej till att aktivt medverka. 

Principansatsen använder man när dialogansatsen inte har förutsätt¬ 
ningar att fungera: när parterna inte vill medverka eller har fixerade 
ståndpunkter de inte är villiga att rucka på, när det av olika skäl inte 
är aktuellt att parterna får påverka utfallet eller när det är bråttom. 
Principansatsen innebär att konflikten regleras med hänvisning till 
rådande delegationsordning (chefen bestämmer 16 ), regelverk, avtal, 
lagar eller andra redan befintliga ramar, eller att mer formella proce¬ 
durer används för att komma fram till ett avslut, till exempel förhand¬ 
lingar mellan fackligt ombud och arbetsgivaren. Principansatsen kan 
också innebära att man utvecklar och informerar om nya principer där 

16 Så länge de berörda väljer att acceptera de beslut som fattas, även om de inte 
gillar dem, så räknas åtgärden till principansatsen. Maktansatsen är det frågan 
om när en eller flera parter mot sin vilja med maktmedel tvingas underkasta sig 
ett visst utfall. Skillnaden är inte alltid glasklar. 
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sådana varit oklara, till exempel vad gäller arbetsorganisation, ansvars¬ 
fördelning, rutiner eller stödresurser. 

Maktansatsen tillgrips vanligen när varken dialogansatsen eller prin¬ 
cipansatsen kunnat leda till acceptabla resultat. Maktansatsen innebär 
att någon part (oftast men inte alltid arbetsgivaren) tvingar igenom 
ett avslut genom ensidiga beslut och andra åtgärder, det vill säga ge¬ 
nomför en överkörning. Det kan handla om beordring, omplacering, 
bindande beslut i sakfrågor, splittring av en personalgrupp eller orga¬ 
nisationsförändringar. Maktanvändning är ibland en nödvändig åtgärd 
i konflikter, eftersom konsekvenserna av att inte göra ett ensidigt avslut 
av en besvärlig konflikt kan bli mycket destruktiva för såväl enskilda 
personer som verksamheten och de människor verksamheten tjänar. 
Ett särskilt avsnitt nedan ägnas därför åt skonsamma överkörningar, som 
en viktig ansats för konflikthantering. 

De tre ansatserna kan också formuleras som tre frågor att ställa 
inför en konfliktsituation: 

1. Finns det förutsättningar att i samtal enskilt eller i grupp bearbeta 
konflikten och med hjälp av nya insikter, förändrade inställningar 
och kreativa lösningar komma fram till frivilliga överenskommel¬ 
ser? (dialogansatsen) 

2. Finns det anledning att låta konflikten behandlas enligt de formel¬ 
la procedurer, regler, avtal och liknande som finns på arbetsplatsen? 
Har någon av parterna rättigheter som måste beaktas? (principan¬ 
satsen) 

3. Finns det argument som talar för att konflikten bör behandlas med 
ensidigt beslutade åtgärder, såsom beordringar, sanktionshot, ompla¬ 
cering, omorganisation eller andra tvångsåtgärder? (maktansatsen) 

Figur 7.3 ger exempel på vilka mer konkreta åtgärder, metoder och 
strategier som kan bli aktuella i interventionsmatrisens nio fält. För 
en del av dessa strategier, till exempel gruppmedling, kan det vara 
lämpligt att ta hjälp av utomstående personer med särskild kompetens, 
till exempel en beteendevetare från företagshälsovården, en medlare 
eller en organisationskonsult. 
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Figur 7.3 Exempel på redskap och strategier för konflikthantering 
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Det besvärliga samtalet 

I kapitel 6 behandlades kommunikation i konflikter ur ett personligt 
perspektiv, det vill säga när man själv är part och behöver hantera ett 
samtal skickligt. De principer som togs upp där är relevanta också när 
du som chef eller personalspecialist har ett besvärligt samtal med en 
medarbetare. Ofta handlar det om att arbetsgivaren har önskemål om 
vad medarbetaren ska göra och inte göra. De tre huvudansatser som 
togs upp ovan pekar ut tre olika typer av samtal man kan ha. Dialog¬ 
ansatsen innebär att man inriktar sig på att skapa ett möte där du och 
medarbetaren pratar er fram till en ömsesidigt acceptabel överenskom¬ 
melse. I dialogen avstår du från att använda makt för att i stället sätta 
ditt hopp till att du ska kunna få med dig medarbetaren på ett gemen¬ 
samt sökande efter lösningar. Det innebär att du genuint måste vara 
beredd att ställa öppna frågor och lyssna för att söka förståelse för hur 
medarbetaren ser saken och vad medarbetarens önskemål och behov 
består i. Du kan givetvis också begära att medarbetaren ska lyssna till 
hur situationen ter sig för dig och vad som är viktigt ur din synvinkel. 
Om medarbetaren verkligen känner sig hörd och samtidigt förstått ditt 
synsätt, då är chansen stor att det kan bli en dialog som leder fram till 
en hållbar lösning. 

Använder du i stället principansatsen handlar samtalet om vilka för¬ 
väntningar arbetsgivaren har på medarbetaren, vilka åtaganden och 
rättigheter som är förbundna med anställningen och frågor kring 
medarbetarens arbetsuppgifter, placering och instruktioner. Här kan 
man hänvisa till gällande regelverk, avtal, lönekriterier och liknande. 
Samtalet får mer syftet att klargöra hur ramarna ser ut och eventuellt 
förhandla med medarbetaren om vad som ska gälla i framtiden. Med¬ 
arbetaren kommer i ett sådant samtal troligen att åberopa sina rät¬ 
tigheter och argumentera för sina önskemål med hänvisning till prin¬ 
ciper. Ett sådant samtal leder i bästa fall till en fungerande lösning, 
även om skillnader i synsätt på situationen och vad som egentligen 
borde hända består. 

Om det är aktuellt att föra ett samtal enligt maktansatsen blir kom¬ 
munikationen i allmänhet rätt ensidig: Du meddelar vilka beslut som 
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fattats och klargör om nödvändigt vilka konsekvenserna kommer att 
bli om inte medarbetaren fogar sig i dessa beslut. Används maktansat¬ 
sen får man räkna med att medarbetaren själv försöker mobibsera alla 
tänkbara maktresurser, så det slutliga utfallet avgörs ofta av vem som 
faktiskt har störst maktresurser och därmed kan tvinga den andra 
personen att vika sig. Oftast är det arbetsgivaren som har övertaget i 
makt, men inte alltid. 

Eftersom dialogen, om den lyckas, leder till att båda parter är över¬ 
ens om lösningen är chansen stor att lösningen är hållbar och stärker 
parternas respekt och goda relationer till varandra. Det är därför en 
klok strategi att först försöka skapa dialoger. Om detta inte går kan 
man pröva med sakorienterade förhandlingar där man inte har ambi¬ 
tionen att i alla delar tycka hka utan bara komma fram till en överens¬ 
kommelse i sakfrågan som kan fungera. Bara om dialog och förhand¬ 
ling visar sig vara oframkomliga vägar bör man ta till överkörning. 
Denna trestegsstrategi innebär att man i en ledarroll bör vara noga 
med att hålla alla tre alternativen öppna. Man bör alltså se till att man 
bibehåller möjligheten att ta till skonsamma överkörningar (se vidare 
nedan) även om man till en början satsar på att nå en lösning genom 
dialog. Detta kan man klargöra redan från början. Med viss skicklighet 
i formuleringarna kan man undvika att det låter som ett hot när man 
gör klart att man är inriktad på att finna en lösning via dialog eller 
förhandling, men att man kommer att fatta ett ensidigt beslut om det 
visar sig att samtalen inte leder till en ömsesidigt acceptabel lösning. 

Eftersom förra kapitlet utförligt behandlade kommunikation i kon¬ 
flikter begränsar jag här behandlingen av det besvärliga samtalet till 
en kortfattad översikt över tumregler (se fig. 7.4). Riktlinjerna är ut¬ 
formade framför allt med tanke på situationer där arbetsgivarsidan 
(chef eller personalspecialist) har önskemål om att en medarbetare ska 
ändra beteende eller där arbetsgivare och medarbetare har svårfören¬ 
liga önskemål. 
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Besvärliga samtal med medarbetare 

Förberedelser inför samtalet 

• Se till att du så konkret som möjligt kan beskriva vilken information du 
bygger på. Vaga och allmänna formuleringar lämnar din medarbetare i 
sticket: han eller hon får inte en sportslig chans att förstå problemet. 

• Om du tänker framföra kritik, granska om dina motiv för att göra 
detta är konstruktiva. 

• Tänk igenom vilka resultat du vill att samtalet ska leda till, till exempel 
vad gäller följande frågor: 

Vilken inställning vill jag att han eller hon har till mig som ledare? 
Hur kommer jag att känna inför mig själv i rollen som ledare? 

Vilken inställning kommer han eller hon att ha till företaget/ 
organisationen? 

Vilka känslor väcker mitt sätt att hantera situationen hos honom 
eller henne? 

Hur inverkar samtalet på arbetsgruppens förutsättningar att 
fungera bra? 

Genomförandet av samtalet 

7. Sätt ramen 

Gå rakt på sak och tala direkt om vad samtalet ska handla om. Din 
medarbetare märker att det är något på gång, så småprat i början gör 
honom eller henne bara nervös. 

2. Beskriv problemet 

Tala om vilken information du bygger din bild på. Var så specifik som 
möjligt, det skapar förutsättningar för ni ska förstå varandra. 

Tala om varför du tycker att denna information är viktigt och varför det 
finns anledning för dig att agera: Vad är det som står på spel för dig? Vad 
är du orolig för? Om du är arg, säg det. Om du är bekymrad, säg det. 

Ta ansvar för din roll som ledare genom att tala i jagform. 

3. Involvera 

Ställ öppna frågor om hur situationen och problematiken ter sig från din 
medarbetares synvinkel. 

Bjud in till problemlösning: fråga om han eller hon har några tankar om 
hur problemet kan åtgärdas. 

forts, nästa sida 
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4. Specificera 

Var specifik med vad du vill ska ske i framtiden. Om det handlar om 
förändringar av beteende och attityd: vilka kriterier ska användas för att 
pröva om önskningarna eller kraven uppfyllts? 

Tala i klartext om vilka positiva konsekvenser du förutser av den 
problemlösning du förordar. 

Under samtalet, tänk på att 

• lyssna aktivt 

Om din medarbetare efter samtalet inte känner att du har tagit del av 
hans eller hennes syn på saken kommer han eller hon att känna sig 
överkörd och orättvist behandlad. Detta får konsekvenser för din 
medarbetares motivation och syn på dig som ledare. 

Ställ frågor som hjälper dig att förstå medarbetarens önskemål och 
behov. Pröva om du förstått rätt genom att med egna ord samman¬ 
fatta vad du uppfattat och fråga om det stämmer. 

Det räcker inte med att vara tyst och låta din medarbetare prata av sig, 
utan du måste se till att han eller hon känner att du har lyssnat. 

Pröva om det du får höra ger dig anledning att omvärdera din syn på 
vad som behöver ske. Om helt nya informationer kommer upp som 
ställer saken i ett annat ljus kan du eventuellt behöva avsluta samtalet 
för att få tid att tänka över situationen igen. 

• fokusera 

Håll fokus på lösningar. Formulera så konkret som möjligt hur din 
önskade framtid ser ut och fråga efter hur medarbetarens önskade 
framtid ser ut. Låt dig inte avledas till debatter om skuld eller 
ovidkommande frågor. 

• hantera känslor 

Visa respekt och ett lagom mått av förståelse inför din medarbetares 
känslor, men låt honom eller henne ha sina känslor. Försök att trösta, 
avleda eller avfärda känns som manipulation och får inga positiva 
konsekvenser. Om känslorna tar sig uttryck i anklagelser, förebråelser 
eller negativa omdömen, undvik att gå i försvar och rättfärdigande, 
lyssna på sakinnehållet och pröva om det ändrar något i din bedömning. 
Det är klokt att ha en hög tolerans vad gäller saker som sägs i affekt. 


Figur 7 .4 Att samtala om ämnen som väcker starka känslor 
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Lösningsinriktad medling vid samarbetssvårigheter 
mellan medarbetare 

När konflikten har formen av varaktiga samarbetssvårigheter mellan 
medarbetare kan det vara värt att pröva att förbättra samarbetsrelationen 
genom medling. Det finns många olika sätt att genomföra en medling, 
varav en del förutsätter professionell träning i medlingsmetodik. 17 Le¬ 
dare, personalspecialister, skyddsombud och andra kan dock spela en 
mycket viktig medlarroll för konfliktparterna utan särskild utbildning. 
Ett sätt att medla som då kan rekommenderas är den lösningsinriktade 
metodik som den norska organisationskonsulten Gro Johnsrud Langs- 
let beskriver i sin bokL 0 FT förledere (2011). 18 Förkortningen L 0 FT står 
för ”losningsfokusert tilnatrming,” det vill säga lösningsfokuserad an¬ 
sats. Gro Johnsrud Langslet skriver att i hennes erfarenhet går det att 
lösa cirka 80 procent av alla konflikter med i genomsnitt tre lösnings¬ 
inriktade möten, medan man i de återstående 20 procenten av fallen 
måste konstatera att man inte kommer vidare. I dessa fall får man då 
överväga en separation mellan parterna på ett eller annat sätt. Beskriv¬ 
ningen av lösningsinriktad medling är här formulerad för konflikter 
mellan två personer som har varaktiga samarbetssvårigheter med var¬ 
andra. Med viss anpassning kan ansatsen användas också för konflikter 
med fler inblandade. Gro Johnsrud Langslets metodik består i sin grund¬ 
form i tre möten med de berörda parterna. 


Första samtalet 

Inled första samtalet med att klargöra varför du bett om ett möte: 

Klargör att situationen har blivit ohållbar. Något måste hända, an¬ 
tingen att parterna når fram till en lösning eller att en eller båda parter 

17 Se till exempel Larsson 2008; Bush & Folger 2010; Norman & Öhman 2011; 
Winslade & Monk 2000; 2008. En relativt kortfattad översikt över medlings¬ 
metodik finns i min artikel Medling som konflikthanteringsmetod på webbplatsen 
Arbetsplatskonflikt, www.socav.gu.se/Samverkan/arbetsplatskonflikt/konflik- 
takademien/ 

18 Gro Johnsrud Langslets bok rekommenderas varmt till både chefer och perso¬ 
nalspecialister. 
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måste omplaceras eller sluta. Syftena med första mötet är att ta reda 
på hur stor förhoppning de bägge parterna har om möjligheten att lösa 
konflikten, att klargöra dels vilka önskemål parterna har om föränd¬ 
ringar, dels hur realistiskt de tror att det är att uppnå dessa föränd¬ 
ringar i den rådande situationen. 

Klargör spelreglerna för mötet för parterna: fokus ska vara på den 
önskade framtiden och lösningsmöjligheter, inte på varför de upplever 
den nuvarande situationen som problematisk. Tala om att en nödvändig 
förutsättning för att kunna lösa konflikten är att parterna förmår att 
lyssna för att söka förstå hur den andra parten ser på önskade föränd¬ 
ringar. Man behöver inte hålla med det den andra parten säger, men 
man behöver förstå varandras uppfattningar och önskemål. Aggressiva 
utspel, personangrepp och avbrytningar när motparten talar förhindrar 
en lösning, och därför kommer du att ingripa om sådant händer. 

Efter din inledning där du klargjort din avsikt med mötet bjuder du 
in parterna att ge sin syn, till exempel genom att fråga var och en hur 
han eller hon ser på syftet med mötet. Om parterna är ovilliga, avvi¬ 
sande eller signalerar att de inte tror på att förbättringar är möjliga kan 
du fråga dem vad som skulle behöva hända i samtalet för att de ska 
tycka att det varit någon nytta med det. 

Det kan vara värdefullt att använda en skalfråga, som till exempel: 
”På en skala från o till 10, där o står för att du absolut inte tror på att 
det går att lösa denna konflikt och 10 står för att du är övertygad om 
att detta är lösbart, var skulle du vilja placera dig själv?” Om parterna 
nämner en siffra som är större än o, så blir din följdfråga varför de 
väljer denna siffra och inte o. Härigenom får man fram det som trots 
allt är positiva faktorer. Om en eller båda svarar med o kan man fråga 
vad som skulle kunna få dem att höja denna siffra. I nästa steg frågar 
du hur högt upp på skalan de skulle önska att de var. Det handlar om 
att skatta vad som är bra nog för att vara acceptabelt, vilket ofta är en 
bit lägre än 10. Det kan vara en lättnad att klargöra att målet inte 
behöver vara fullständig frid och fröjd utan ett mer realistiskt tillstånd. 
Därefter frågar du vad de första konkreta tecknen skulle vara på att 
den siffra de önskar sig, till exempel 7, är uppnådd. Du kan ställa ett 
antal följdfrågor kring detta, till exempel: ”Hur tror du att X (den 
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andra parten) skulle märka att du är på 7 och inte på 2?” Om någon 
av parterna har svårt att tro på möjligheten att komma upp över 5, så 
kan du fråga ungefär: ”Hur skulle du märka om du, mot all förmodan, 
skulle börja röra dig uppåt på skalan?” 

Syftet med dessa frågor är att sätta fokus på de konkreta önskade 
förändringarna i stället för att parterna uppehåller sig vid vad som är 
fel och varför. Frågorna, och följdfrågorna, leder uppmärksamheten 
till möjligheten av små konkreta förbättringar som kanske inte är så 
svåra att uppnå, vilket kan väcka hopp om att det är möjligt att börja 
en positiv utveckling. Det handlar i hög grad i denna inledningsfas om 
att mobilisera viljan till förbättringar hos parterna. Lyckas det inte att 
formulera önskemål om förbättringar som parterna uppfattar som 
meningsfulla att eftersträva, så är förutsättningarna för konfliktlösning 
mycket dåliga. Eftersom syftet är att pröva och stärka parternas egen 
motivation är det här viktigt att du just i denna fas inte pratar om vad 
det är du själv vill uppnå, även om det givetvis är så att du har viktiga 
önskemål själv. 

En annan typ av frågor som kan göra stor nytta är ”undantags- 
frågor”, det vill säga frågor som får parterna att reflektera över tillfäl¬ 
len eller perioder då det trots allt fungerat eller varit bättre. Troligen 
fungerade samarbetet bättre i början och man kan då ställa ett antal 
mer detaljerade frågor kring hur det var då, varför det var bättre och 
vilka konsekvenser det hade. Detta skapar bilder av hur det är när det 
fungerar bra (eller i alla fall bättre än nu). Ju mer konkreta exempel 
parterna kan ge om hur det är när det fungerar bättre, desto mer stär¬ 
ker man föreställningarna om att det är möjligt att ha ett rimligt väl¬ 
fungerande samarbete. I många fall kan det vara verkningsfullt att 
skriva ner i punktform vad det var parterna gjorde när det fungerade 
bättre, för att befästa medvetenheten om fungerande strategier. 

Det är sällan möjligt att under första samtalet komma fram till en 
stark tro på att samarbetssvårigheterna går att lösa upp. Det måste man 
ha respekt för. Parterna måste få tid på sig att göra erfarenheter som 
visar dem att förbättringar är möjliga. Det är därför klokt att avstå från 
att försöka träffa fasta överenskommelser mellan parterna tidigt i 
processen. Det första samtalet kan avslutas genom att du ber parterna 
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att under tiden fram till nästa möte lägga märke till saker som händer 
som ger dem hopp om att konflikterna kan vara lösbara. Nästa möte 
bokas till 3-4 veckor senare. 

Andra samtalet 

Vid andra mötet inleder du med att fråga parterna om vad som blivit 
bättre sedan sist. Om parterna kan ge exempel på sådant som fungerat 
så ställer du följdfrågor om precis vad det var som hände och vad det 
var som gjorde detta möjligt. Du kan också fråga hur andra kunde 
märka en skillnad, för att ytterligare fokusera på det konkret observer¬ 
bara i agerandet. Ställ också frågor om vilka verkningar det som hän¬ 
de hade för var och en, så att konsekvenserna av positiva handlingar 
blir tydliga. Om du själv har gjort några iakttagelser om förbättringar 
så kan du också berätta om dessa. 

Andra samtalet handlar i bästa fall helt och hållet om att vrida och 
vända på vad som fungerat, vad som blivit bättre och varför. Mötet 
avslutas med att du ber parterna fortsätta lägga märke till förbätt¬ 
ringar och det som fungerar. 

Om parterna däremot är oförmögna att rapportera några förbätt¬ 
ringar utan kanske till och med säger att situationen blivit sämre, så 
får du arbeta mer med ”undantagsfrågorna”. Har det blivit värre be¬ 
tyder det att det var bättre tidigare. Då kan du fråga hur det var när 
det var bättre och ställa samma typ av frågor kring skillnaden som 
beskrivits ovan. Du kan också uttryckligen be parterna leta efter en¬ 
staka undantag, tillfällen då det ändå fungerat hyggligt, samt sätta 
fokus på vad det var som gjorde dessa undantag möjliga. 

En annan strategi är att åter använda skalfrågor, till exempel att be 
parterna att sätta en siffra från 0 till 10 för varje dag sedan förra mötet 
på hur samarbetet fungerat. Om det då, vilket det brukar göra, finns 
en viss variation, så kan du ställa följdfrågor om vad det var som 
gjorde att det fungerade lite bättre vissa dagar. Genom att man upp¬ 
märksammar vad det var parterna gjorde som innebar att det fung¬ 
erade bättre, stärks dessa konstruktiva mönster. 

En tredje strategi kan vara att be någon kollega till parterna att 
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delta i samtalet. Du kan inför parterna intervjua kollegan om han eller 
hon sett några tillfällen när det fungerat bättre än annars och vad det 
var som hände då. 

Tredje samtalet 

Det tredje mötet fortsätter på samma linje som det förra, det vill säga 
man samtalar om vad parterna gjort för att hantera olika situationer 
så bra som möjligt. Om samarbetsrelationen verkar vara på god väg 
att avsevärt förbättras kan det också vara lämpligt att tala med par¬ 
terna om vilka rutiner, ritualer och överenskommelser som kan behö¬ 
vas för att upprätthålla ett välfungerande samarbetsklimat. 

Vid det tredje samtalet blir det tydligt om det varit möjligt att in¬ 
leda en process i riktning mot förbättringar som har en viss stadga och 
ger hopp för fortsättningen. Om detta inte varit möjligt får man vid 
tredje tillfället ta upp frågan om det finns grund att tro att konflikten 
kommer att kunna lösas eller om samtalet bör inriktas på att söka 
andra utvägar. Om parterna inte kan rapportera några förbättringar 
alls, om de helt tappat förtroendet för varandra, om de är oförmögna 
att formulera positiva önskemål och om de på direkt fråga svarar att 
de inte är villiga att försöka uppnå förbättringar, så bör man överväga 
att konstatera att konflikten inte tycks lösbar. Antingen leder samtalet 
till att någon av eller båda parterna bestämmer sig för att sluta eller 
begära förflyttning, eller också hamnar beslutet hos arbetsgivaren att 
på något sätt separera parterna. 


Gruppmedling 

Gruppmedling innebär att en medlare leder den grupp som är berörd 
av konflikten genom en konfliktlösningsprocess med alla berörda i 
samma rum samtidigt (Oboth& Seils 2008; Weckertm.fi. 2011; Knapp 
2013). 19 I konflikter som hunnit eskalera så djupt att det finns bety¬ 
dande skador på parternas förtroende för att andra har en god vilja bör 

19 Det är givetvis också möjligt att (i nödfall) arbeta med ”virtuella rum”, det vill 
säga videokonferens eller liknande. 
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man anlita en person med medlingskompetens för att leda processen. 
I tidiga faser av en konflikt, eller om alla inblandade är villiga att be¬ 
arbeta konflikten direkt med varandra, kan dock den ansvariga chefen 
eller en personalspecialist agera som medlare. En mer detaljerad ge¬ 
nomgång av gruppmedlingsmetodik faller utanför ramen för denna 
bok, utan här ges bara en kortfattad översikt över de fem faser som en 
gruppmedling ofta omfattar. 20 

Fas i: Sätta ramar 

I gruppmedlingens första fas handlar det om att skapa förutsättningar 
för att gruppen och medlaren ska kunna arbeta konstruktivt med kon¬ 
flikten. Deltagarna har ofta farhågor, reservationer, tvivel och osäker¬ 
heter som kan innebära att de är mer upptagna med att värja sig mot 
risken att hamna i obehagligheter än att tänka på hur de kan bidra till 
att förbättra situationen. Första fasens uppgifter är att skapa kontakt 
och början till förtroende för medlaren, stilla farhågor och skapa klar¬ 
het och överenskommelser om processens ramar, det vill säga roller, 
spelregler och tillvägagångssätt. 

Det önskade resultatet av första fasen är att 

• deltagarna har accepterat medlaren (eller medlarna) och givit ho¬ 
nom eller henne mandat att leda processen 

• deltagarna har förstått och accepterat det tilltänkta tillvägagångs¬ 
sättet 

• deltagarna har fått tilltro till att deras behov kommer att respekteras 

• deltagarna och medlaren har kommit överens om vilka spelregler 
som ska gälla, bland annat för kommunikation. 


20 Se Jordan (2014) för en omfattande behandling av gruppmedlingstekniker. 
Översikten över gruppmedlingens fem faser nedan är hämtad från denna 
handbok. 
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Fas 2: Korten pä bordet 

När arbetet med själva konflikten börjar är första uppgiften att skapa 
klarhet om och förståelse av konfliktens innehåll. Deltagarna behöver 
få överblick över och förstå de ingredienser och förutsättningar som 
gjort och gör konflikten till det den är. Vilken teknik som väljs för att 
fylla denna funktion beror på konfliktens karaktär, till exempel om det 
mest handlar om meningsskiljaktigheter i avgränsade sakfrågor eller 
om det rör sig om samarbetssvårigheter mellan vissa personer. 

Det viktiga i fas 2 är att konfliktens väsentliga beståndsdelar blir 
synliga för parterna, så att de kan förstå hur deras konflikt fungerar 
samt har överblick över de förutsättningar som man måste ta hänsyn 
till för att kunna gå vidare. Det är här viktigt att fokusera på att se och 
förstå, snarare än att fälla omdömen respektive komma med lösnings¬ 
förslag. Medlarens roll blir därför att bidra till klarhet, tydlighet, spe- 
cificering och även att lyfta fram de skillnader och frustrationer som 
finns, samtidigt som han eller hon styr bort parterna från att gå i 
svaromål, tycka eller föreslå lösningar. 

En psykologiskt viktig funktion i denna fas är att parterna ofta är 
upptagna med en stark frustration över att hittills inte ha nått fram till 
motparten med sitt budskap. Så länge de känner att de inte blivit 
hörda och förstådda är det svårt att frigöra kapacitet att söka lös¬ 
ningar. Det är därför ofta viktigt att i denna fas arbeta aktivt för att 
säkerställa att den lyssnande parten verkligen förstår samt att den ta¬ 
lande parten får tydlig bekräftelse på att den lyssnande parten tagit 
emot och förstått budskapet. 

Det önskade resultatet av arbetet i fas 2 är att 

• parterna har förstått varandras sakfrågor och berättelser 

• parterna har fått kvitto på att andra har förstått dem, det vill säga 
att budskapet nått fram 

• parterna kan frigöra energi som hittills varit låst vid försöken att nå 
fram med sina budskap till den andra, så att det går att koncentrera 
sig på att bearbeta de viktiga frågorna 

• arbetet har lett fram till klarhet över vilka teman som behöver be¬ 
arbetas. 
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Fas ]: Konflikttransformation 

I den tredje fasen handlar arbetet om att mjuka upp och trappa ner de 
hinder som står i vägen för att parterna ska kunna ägna sig åt kreativ 
problemlösning. Mer enkelt uttryckt handlar tredje fasen om att mo¬ 
bilisera parternas goda vilja. I mer renodlade tvister handlar detta ar¬ 
bete mest om kognitiva mönster, det vill säga att parterna behöver 
bättre förstå varandras underliggande intressen, utveckla förståelse för 
vilka vägar framåt som är oframkomliga, skapa förståelse för de ge¬ 
mensamma intressena och förskjuta sin bild av situationen från att se 
den som en dragkamp till att se den som en gemensam uppgift att 
hitta lösningar. I relationskonflikter består arbetet i hög grad av att 
bearbeta känslomässiga reaktioner, tolkningar, bilder av och inställ¬ 
ningar till varandra samt mobilisera god vilja. 

Beroende på vad det är som står i vägen används här olika tekniker. 
Det kan handla om att få en fördjupad förståelse för orsakssamman¬ 
hang, till exempel förklaringar till uppkomsten av konflikten, till dess 
förlopp och till motpartens agerande, samt insikt i tänkbara konse¬ 
kvenser av olika handlingsalternativ. Det kan också gälla att främja en 
större ömsesidig förståelse av känslor och behov, och därmed bear¬ 
beta inställningar, relationer och uppdämda känslor. I en del fall kan 
det vara viktigt att reda ut vad det egentligen är som är viktigt för 
parterna i ett mer långsiktigt perspektiv. 

Det önskade resultatet av arbetet i fas 3 är att 

• parterna har utvecklat förståelse för och acceptans av situationens 
förutsättningar 

• parternas misstro gentemot varandra har trappats ner och ersatts av 
ett ökat förtroende för att den andra parten är förmögen och villig 
att vara konstruktiv 

• parternas ömsesidiga förståelse och respekt har ökat 

• arbetet har mobiliserat god vilja hos parterna att söka lösningar. 
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Fas 4: Utveckla lösningsförslag 

När den fjärde fasen inleds har parterna, om allt gått väl, frigjort sina 
inre resurser så att de nu kan användas för ett kreativt sökande efter 
handlingsmöjligheter. I denna fas handlar det om att utveckla idéer till 
lösningar, åtgärder och strategier samt att välja ut och utveckla lo¬ 
vande förslag. Genom arbetet i föregående faser bör parterna nu ha 
god insikt i såväl egna som andras intressen och önskemål, liksom god 
förståelse av relevanta förutsättningar. Man brukar i denna fas an¬ 
vända tekniker som befrämjar kreativitet, till exempel den klassiska 
brainstormingprincipen, som ju innebär att man först fokuserar på att 
kasta fram idéer och först när man samlat ett stort antal idéer börjar 
granska vilka som är attraktiva och genomförbara. 

Det önskade resultatet av arbetet i fas 4 är ett antal konkreta, genom¬ 
förbara åtgärdsförslag som svarar väl mot alla parters intressen och 
behov. 

Fas 5: Träffa överenskommelser 

Den femte fasens uppgift är att genom specificering och kritisk pröv¬ 
ning av åtgärdsförslagen förhandla fram konkreta överenskommelser 
parterna emellan samt planera hur dessa överenskommelser ska ge¬ 
nomföras och följas upp. Medlarens uppgift är här att hjälpa parterna 
att verkligen bh konkreta, så att det finns en tydlighet om vad som ska 
göras, vem som har ansvaret för att göra det, när det ska göras och hur 
man ska säkerställa att det verkligen blir som man avtalat. Ofta är det 
klokt att bygga in en överenskommelse om en avstämning längre fram 
i tiden, då man träfFas för att göra en översyn av hur väl överenskom¬ 
melsen fungerat och om det finns anledning att bearbeta nyuppkomna 
frågor. 

Det önskade resultatet av arbetet i fas 5 är 

• genomförbara överenskommelser som tillgodoser parternas intres¬ 
sen 

• hög grad av acceptans hos parterna för resultatet av medlingen 
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• återupprättat förtroende mellan parterna för att samarbetet ska 
kunna fungera tillfredsställande i framtiden 

• en trovärdig plan för genomförande av överenskommelsen, med klar¬ 
het om vem som är ansvarig för vad och när genomförandet ska ske 

• en överenskommelse om hur uppföljningen ska ske. 


Kartläggning 

Det är i Sverige vanligt att man vid mer besvärliga arbetsplatskonflik¬ 
ter genomför en kartläggning. En sådan innebär att en utomstående 
person, vanligen en organisationskonsult från en företagshälsovård 
eller ett fristående konsultföretag (ibland även en personalspecialist 
vid den egna personalavdelningen) intervjuar de personer som är be¬ 
rörda av konflikten enskilt och med dessa intervjuer som bas samman¬ 
ställer en kartläggning av situationen. Ibland utmynnar en kartlägg¬ 
ning i ett antal åtgärdsförslag som överlämnas till uppdragsgivaren 
som rekommendationer om vad arbetsgivaren bör göra. Ibland an¬ 
vänds kartläggningen som utgångspunkt för en gruppmedling, det vill 
säga konsulten presenterar kartläggningen vid ett möte med alla be¬ 
rörda och använder den som startpunkt för att gemensamt arbeta fram 
en handlingsplan för att lösa konflikten. 

Kartläggningar som konflikthanteringsmetod har fördelar och nack¬ 
delar. 21 En egenskap metoden har som gör den attraktiv för många är 
att det känns tryggare att en utomstående sakkunnig person samtalar 
enskilt med alla inblandade än om en chef och en medarbetare ska tala 
ut om konflikten på ett gemensamt möte. En arbetsgivare kan, om 
kartläggningsuppdraget består i att överlämna åtgärdsförslag direkt till 
uppdragsgivare, helt behålla kontrollen över konflikthanteringsprocessen 
och därmed slippa hamna i en situation där hela personalgruppen kom¬ 
mer med massiv kritik mot ledningen. Det är naturligtvis inte så säkert 
att denna mer ”trygga” och kontrollerade metodik är den som leder till 
de bästa lösningarna. Risken är betydande att en kartläggning väcker 


21 En utförligare behandling av kartläggningar som konflikthanteringsmetod finns 
i Jordan (2014) samt i Jordan, Bäckmark & Frey (2011). 
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förhoppningar hos personalen om att situationen ska förbättras men att 
uppdragsgivaren i slutändan ändå inte tar itu med de förändringar som 
konsulten rekommenderat. Om man väljer att genomföra en kartlägg¬ 
ning bör man redan från början planera in ett möte med hela gruppen 
för en genomgång av resultaten, med ordentligt utrymme för dialog om 
vad som bör göras för att förbättra situationen. 

Kartläggningmetodiken har även en rad andra fördelar än de even¬ 
tuella som nämns i föregående stycke. I de enskilda samtalen finns ett 
tryggt forum som kan leda till besinning och reflektion hos parterna. 
Konsulten får också genom kartläggningen ett bra tillfälle att på ett 
pedagogiskt sätt visa för parterna att de svårigheter som uppstått ofta 
har sin grund i brister i systemnivån, det vill säga oklara mål och upp¬ 
gifter, oklar rollfördelning, otydliga riktlinjer och svagt ledarskap (som 
inte sällan beror på alltför stor arbetsbelastning för cheferna). Kart¬ 
läggningen kan då leda till en omfokusering från skuldbeläggningar 
av enskilda personer till att bedriva organisationsutveckling som ska¬ 
par bättre förutsättningar för samarbete och uppgiftsfokusering. 


Skonsamma överkörningar 

Det finns många situationer där det inte går att komma fram till ett 
samförstånd om hur en fråga ska hanteras. Någon av de berörda par¬ 
terna kanske inte är villig att söka en ömsesidigt acceptabel lösning utan 
insisterar på att det måste bli på ett visst sätt. Det kan vara ont om tid 
samtidigt som det är nödvändigt att värna om tredje parts behov. I så¬ 
dana situationer ser man sig kanske tvungen att använda en överkörning 
för att komma vidare. Det finns två former av överkörningar. Den ena 
är när man har en maktposition i förhållande till den berörda parten och 
helt enkelt kan fatta ett beslut som denna part blir tvungen att finna sig 
i. Den andra formen är när man inte har makt att bestämma över den 
andra parten men väljer att agera utan hans eller hennes samtycke. Man 
gör det man själv tycker är riktigt, trots motpartens protester, och stäl¬ 
ler därmed honom eller henne inför fullbordat faktum. 

När man väljer att göra en överkörning är risken stor att det sker 
till priset av en förlust av förtroendekapital. Den som blir överkörd 
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upplever ofta att något orättfärdigt inträffat. Risken finns att den 
överkörda parten ser motparten som hänsynslös, brutal, maktfullkom¬ 
lig och rent allmänt som morahskt tvivelaktig. Det finns alltså goda 
skäl att vara omsorgsfull i överkörningssituationer. 

Konstruktiv konflikthantering handlar inte om att till varje pris kom¬ 
ma överens utan om att fatta välinformerade beslut om hur man ska 
agera i en konfliktsituation. Även i ett läge där en konfliktlösning i 
samförstånd inte går att uppnå finns möjligheten att agera mer eller 
mindre skickligt. Begreppet ”skonsamma överkörningar” pekar på att 
det finns oskickliga och skickhga sätt att genomföra överkörningar. 
Skillnaden mellan dessa handlar inte om vad man gör med sakfrågorna 
utan om hur överkörningen genomförs. Översatt till ABC-modellens 
språk handlar skonsamma överkörningar inte om vad man gör med C- 
hörnet utan om hur man agerar, B-hörnet, för att förebygga negativa 
konsekvenser i A-hörnet. En oskicklig överkörning leder ofta till att den 
som bhvit utsatt känner sig kränkt och orättfärdigt behandlad. Detta i 
sin tur kan påverka relationerna under lång tid, då den överkörda per¬ 
sonen har en negativ inställning till den som genomfört överkörningen. 

Figur 7.5 visar sex principer för skonsamma överkörningar. Det 
handlar inte om några märkvärdigheter, snarare om riktlinjer som 
borde vara självklara (om än ibland svåra att följa på grund av situa¬ 
tionens omständigheter). Principerna är relevanta på individ-, rela¬ 
tions- och systemnivåerna, samt i informella interaktioner och vid 
formella beslutsprocesser. 


Skonsamma överkörningar 

Många, i synnerhet chefer, hamnar ibland i situationer där de anser att de 
måste köra över en annan person. Det går kanske inte att komma fram till 
en samförståndslösning och man bedömer situationen som ohållbar. I 
sådana situationer måste man kanske fatta beslut eller agera ensidigt på 
ett sätt som av andra inblandade uppfattas som en överkörning. 
Överkörningar är sällan angenäma, men det finns mer eller mindre 
skickliga sätt att genomföra dem. En skonsamt genomförd överkörning 
kan undvika många negativa konsekvenser, i synnerhet vad gäller den 
överkörda personens bitterhet över hur överkörningen genomförts. 
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Nedan finns ett antal tumregler för skonsamma överkörningar. Alla är inte 
relevanta i varje enskilt fall, men de förtjänar att finnas med som punkter i 
en checklista inför överkörningar. 

1. Skaffa dig tillräcklig information för att kunna fatta välgrundade beslut 

• Fråga dig själv vad det är du inte vet tillräckligt om och sök informa¬ 
tion. 

• Ge de berörda tillfälle att lägga fram sin syn på saken och lyssna till 
vad de har att säga. 

Varför? 

Om du inte känner till viktiga relevanta omständigheter riskerar du att 
fatta ett illa grundat beslut som leder till bitterhet hos de drabbade och 
tvivel på din kompetens som ledare. 

2. Se över möjliga konsekvenser av en överkörning 

Tänk till exempel över konsekvenserna vad gäller 

• vad den andra personen kommer att känna och tänka samt hans eller 
hennes motivation att vara konstruktiv i framtiden 

• relationerna mellan dig och den andra personen 

• övriga relationer på arbetsplatsen 

• stämningen på arbetsplatsen 

• de slutsatser andra kommer att dra om vilka normer som gäller 

• de långsiktiga förutsättningarna för de inblandade att göra ett gott 
jobb i framtiden 

• andras syn på dig som ledare. 

Varför? 

Ofta fattas beslut om överkörningar utan att man vägt in de vidare 
konsekvenserna. Sättet att genomföra överkörningen kan behöva ändras 
för att undvika oönskade konsekvenser. 

3. Var transparent i förhållande till de inblandade 

• Beskriv om hur din verklighet ser ut. 

• Tala om vilka principer och värden som ligger till grund för dina 
prioriteringar och vägval. 

• Tala om vad du är orolig för ska hända om du inte kör över. 

• Tala om vad du hoppas uppnå med ditt agerande. 

Va för? 

Transparens reducerar utrymmet för andra att bygga upp negativa 
fantasier om dina bakomliggande motiv och drivkrafter. Tydlighet ökar 
chanserna för att ditt agerande respekteras som sakligt grundat. 

forts, nästa sida 
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4. Sök legitimitet 

• Pröva själv om du har mandat att göra det du avser att göra. 

• Redovisa för andra vilka alternativ du har valt bort och varför. 

• Klargör för andra hur du ser på ditt mandat att köra över. 

• Konsultera en utomstående kring ditt agerande. 

• Ge de berörda tillfälle att lägga fram sin syn på det du avser att göra. 
Lyssna och svara. 

• Se till att det inte finns anledning till eller utrymme för att se ditt 
agerande som godtyckligt, det vill säga styrt av dina subjektiva 
inställningar. 

• Om det är möjligt i situationen: inbjud motparten till att ge förslag på 
hur beslutsprocessen kan förbättras. 

Varför? 

Förtroendet för att makt utövas på ett ansvarsfullt och legitimt sätt 
spelar en nyckelroll för stämningen på arbetsplatsen. Tvivel på detta kan 
utvecklas till en stor källa till djupgående misstroende och konflikter. 

5. Professionalitet i kommunikationen 

• Var specifik och tydlig. 

• Lyssna och se till att motparten känner att du tagit emot budskapet. 

• Visa respekt inför andras känslor och personliga integritet. 

• Håll dörren öppen till lösningar baserade på samförstånd även om 
positionerna hittills varit låsta. 

Varför? 

Förutom att god kommunikation ofta leder till nya insikter för alla 
inblandade kan du genom att visa respekt och genom att ta emot den 
andra personens budskap undvika en betydande del av de negativa 
följdverkningar som okänsliga överkörningar ofta får. 

6. Fråga vad de berörda behöver för att kunna acceptera beslutet* 

• Givet att beslutet ligger fast, kan något läggas till eller modifieras så 
att det blir lättare för de berörda att leva med beslutet? 

• Har de berörda invändningar eller farhågor som kan lindras eller 
undanröjas? 

Varför? 

Om hänsyn tas till de överkördas invändningar och förslag kan de 
slutgiltiga besluten dels få bättre kvalitet, dels bli lättare att genomföra 
och bli mer hållbara genom att de berörda inte gör motstånd. 

• Inlånat från Myrna Lewis version av Deep Democracy, se hennes bok Inside the No (Lewis 
2008). 

Figur 7.5 Skonsamma överkörningar 
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8. Att bygga en robust 
samarbetskultur 


Större delen av denna bok har handlat om att förstå och hantera kon¬ 
flikter. Det är egentligen lite bakvänt. Den allra viktigaste uppgiften bör 
rimligen vara att se till att arbetsplatsen har sådana egenskaper att det 
är lätt för alla inblandade att lösa de frågor som uppstår i arbetsvardagen 
och att konflikter därför sällan uppkommer och i alla fall inte får de¬ 
struktiva förlopp. Hur bygger man en robust samarbetskultur? Överallt 
där människor måste samarbeta för att verksamheten ska fungera, där 
finns också en konfliktpotential. Det finns olika synsätt på vad som bör 
göras och hur det bör göras. Vi reagerar, vare sig vi vill det eller inte, av 
och till på andra människors beteenden och attityder, ibland med rätt 
stor frustration. En organisation bör klara av att det är livs levande 
människor som arbetar i den. Begreppet ”robust samarbetskultur” står 
för en arbetsplats som står pall för att det uppstår meningsskiljaktighe¬ 
ter och mellanmänskliga friktioner av och till, utan att förlora förmågan 
att med god kvalitet och rimlig effektivitet utföra verksamhetens upp¬ 
gifter. ”Robust” betyder här motståndskraftig, så frisk att ”infektioner” 
inte får fotfäste. ”Kultur” syftar på att viktiga delar av robustheten har 
att göra med de inställningar, värderingar, normer och förhållningssätt 
som genomsyrar arbetsplatsens kultur. Det räcker inte att ha genomar¬ 
betade handlingsplaner och regelverk, utan konfliktförebyggande förut¬ 
sätter att medarbetare och ledare i praktiken vägleds av en lösningsin- 
riktad grundhållning. Men hur uppstår en sådan kultur? 

I detta kapitel ges en översikt över åtgärder och strategier som kan 
bidra till att det uppstår en robust samarbetskultur. Här handlar det oftast 
om långsiktigt verkande strategier snarare än om snabba lösningar. 
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Problemlösningskulturer 

I ett av mina forskningsprojekt studerade jag hur meningsskiljaktigheter 
och irritationer hanteras i vardagslag, det vill säga vilken kultur som 
fanns kring hantering av situationer med konfliktpotential. I projektet 
användes sjukhus som fallstudieobjekt, eftersom det i sjukhusvärlden 
dels finns tydligt avgränsade yrkesgrupper som måste kunna samarbeta 
för att verksamheten ska fungera väl, dels finns ett historiskt arv av en 
hierarkisk ordning som nu är i omvandling. De intervjuer som gjordes 
inom projektet gav en rik provkarta på olika typer av förhållanden. Bland 
de arbetsplatser som fanns representerade i materialet fanns flera som 
visade prov på mycket väl fungerande samarbetskulturer. På dessa ar¬ 
betsplatser hade man lyckats skapa ett sådant klimat och en sådan kom¬ 
munikationskultur att det var lätt för medarbetarna att lösa de problem 
som dök upp i samarbetet genom konstruktiva, lösningsinriktade sam¬ 
tal. Det fanns naturligtvis också en rad arbetsplatser där problemlös¬ 
ningen fungerade mindre väl, ibland med resultatet att det fanns bestå¬ 
ende spänningar, frustration och dålig stämning. I båda fallen är det 
intressant att närmare studera vad det är som händer på arbetsplatsen 
när en meningsskiljaktighet eller irritation uppkommer. När väl egen¬ 
skaperna i samarbetskulturen beskrivits är nästa uppgift att söka efter 
orsakerna till den goda eller illa fungerande problemlösningskulturen. 
De arbetsplatser där man faktiskt uppnått en god samarbetskultur är 
extra intressanta eftersom de möjligen kan lära oss något om hur man 
kan göra. Vilka förutsättningar är gynnsamma respektive ogynnsamma? 
Har den goda samarbetskulturen vuxit fram spontant, eller är den ett 
resultat av målmedvetna ansträngningar? Vilka verksamma åtgärder och 
strategier finns det att välja på? 

Den problemlösande samarbetskulturen 

Det finns goda skäl att se just en problemlösande grundinställning 
bland medarbetare och ledare som den viktigaste ingrediensen i en 
robust samarbetskultur. Det är då viktigt att ha en god förståelse av 
vad detta innebär i den konkreta arbetsvardagen. Analysen av inter- 


154 


40688354.1.1_s001-192.indd 154 


2014-09-29 15.44 


8. ATT BYGGA EN ROBUST SAMARBETSKULTUR 


vjuerna i det ovan nämnda forskningsprojektet ledde fram till att åtta 
komponenter identifierades (se fig. 8.1, där de åtta komponenterna är 


1. Problemlösning 

När det uppstår problem eller irritationer i samarbetet kan jag räkna 
med att vi kan komma fram till en bra lösning genom att föra ett 
konstruktivt samtal. 

2. Respekt 

Man kan på min arbetsplats lita på att man blir bemött med respekt och 
intresse när man har synpunkter och önskemål. 

3. Lärande 

Min arbetsplats genomsyras av en vilja att nå god kvalitet på verksam¬ 
heten. Man ser positivt på meningsskiljaktigheter och kritiska syn¬ 
punkter eftersom de kan ge uppslag till förbättringar och lärande. 

4. Tillmötesgående 

Man kan lita på att kollegor och chefer har en vilja att i mån av möjlig¬ 
het vara tillmötesgående när man har speciella önskemål och behov till 
följd av individuella skillnader i livsvillkor och personlighet. 

5. Mötas som personer 

På min arbetsplats umgås vi med varandra som likvärdiga personer, 
oberoende av vilken yrkesgrupp vi tillhör eller vilken position vi har. 

6. Fråga först 

På min arbetsplats fäller vi inte förhastade omdömen om varandra. Om 
någon säger något som verkar dumt eller konstigt frågar vi först efter 
bakgrunden till det som sagts. 

7. Tolerans 

Det finns en hög grad av tolerans för att människor ibland gör misstag 
och felsteg, och därför kan man medge fel och prata om misstag utan 
att riskera att bli stämplad som inkompetent. 

8. Förändringsvilja 

Verksamheten präglas av att vi är angelägna om att vår verksamhet har god 
kvalitet och ägnar sig åt det vår omvärld behöver. Det finns därför en positiv 
attityd till omvärdering och förändring av arbetssätt och prioriteringar. 


Figur 8.1 Åtta egenskaper i en problemlösande samarbetskultur. 
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formulerade som beskrivande påståenden). De handlar alla om förvänt¬ 
ningar, det vill säga vad den person på arbetsplatsen som har ett önske¬ 
mål eller är frustrerad över något förväntar sig kommer att hända om 
han eller hon tar upp frågan med sina kollegor eller med sin chef. Om 
man tidigare har gjort positiva erfarenheter och därför förväntar sig 
att man kommer att bli bemött med respekt och en vilja att hitta lös¬ 
ningar, så är trösklarna låga till att lösa problem tidigt. Förväntar man 
sig i stället att bli bemött med avfärdande, ointresse eller andra nega¬ 
tiva reaktioner, så är trösklarna höga att ta upp och lösa problem. 
Följaktligen är risken också större att man har varaktiga blockerade 
önskemål, lagrar upp mer frustration, som i sin tur blir grogrund för 
konflikter. 

De åtta komponenterna i figur 8.1 ger en samlad bild av vad det är 
för inställningar som främjar en problemlösande samarbetskultur. I 
bilaga 2 finns dessa åtta påståenden i form av ett arbetsblad som kan 
användas i arbetsgrupper för att göra en självskattning. En sådan är en 
bra startpunkt för en dialog om hur man vill att kommunikation och 
bemötande ska fungera. 

Hur uppstår en problemlösande samarbetskidtur? 

Det är mycket svårt att vetenskapligt studera och dra väl underbyggda 
slutsatser om vad det är som förklarar att vissa arbetsplatser har en 
problemlösande samarbetskultur medan andra kännetecknas av var¬ 
aktigt missnöje och kommunikationssvårigheter. Erfarenheter av 
bland annat flera hundra fallstudier av arbetsplatser som mina kurs¬ 
deltagare gjort som examinationsuppgifter de senaste tio åren ger dock 
ett underlag för att identifiera troliga förklaringar inom fem områden: 
forum för problemlösning, medarbetarskap, ledarskap, kultur och organisation. 
Inom dessa fem områden kan en arbetsplats ha gynnsamma eller 
ogynnsamma grundförutsättningar, som ett historiskt arv eller på 
grund av omvärldsförhållanden, och det är främst inom dessa man 
långsiktigt bör arbeta för att skapa gynnsamma förutsättningar. Erfa¬ 
renheten pekar på att arbetsplatser som genomsyras av en problem¬ 
lösande samarbetskultur ofta kännetecknas av att de har inrättat väl- 
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fungerande forum för tidig problemlösning. De har också under lång 
tid haft strategier för att stärka medarbetarskap och ledarskap, har 
systematiskt arbetat med normer och värderingar samt har en rad 
olika organisatoriska stödjande rutiner och strukturer. Dessa fem om¬ 
råden kommer att behandlas mer ingående i kommande avsnitt. 


Organisationens konfliktpotential 

Menar man allvar med att vilja bygga en robust samarbetskultur bör 
man göra en översyn över den egna arbetsplatsens konfliktpotential. 
Vilka mer eller mindre förutsägbara teman finns som det kan uppstå 
meningsskiljaktigheter och samarbetssvårigheter kring? Ett enkelt sätt 
att göra en sådan översyn är att utgå från de fem teman som beskrivs 
i kapitel 2: fördelningsfrågor, positionsfrågor, strukturfrågor, beteendefrågor 
och övertygelsefrågor. Beroende på vilken typ av verksamhet som bedrivs 
på arbetsplatsen uppstår en konfliktpotential kring vissa av dessa te¬ 
man, i stort sett oberoende av vilka personer som råkar arbeta i olika 
roller. Om man har god överblick över vilka teman som brukar vara 
grogrund för varaktiga blockerade önskemål, kan man också tänka ett 
steg vidare, nämligen hur man bäst hanterar just dessa frågor på arbets¬ 
platsen. Vissa potentiella konflikter kan helt förebyggas genom att det 
finns klara och tydliga beslut och principer som alla är införstådda med. 
Andra konflikter kan inte byggas bort, men däremot kan man se till 
att det finns välfungerande former för att ta hand om dem: välstruk- 
turerade forum för problemlösning, ombud att vända sig till och väl¬ 
kända problemlösningsprocedurer. 

Vid de flesta arbetsplatser finns det organisatoriska omständigheter 
som bidrar till att det uppstår en konfliktpotential: otydligheter, oba¬ 
lans mellan uppdrag och resurser, brister i rutiner och så vidare. Det 
kan därför vara en mycket god investering att göra en enkel organisa- 
tionsdiagnos, helst genom medverkan av alla medarbetare på arbets¬ 
platsen. Ett välfungerande redskap för att göra sådana organisations- 
diagnoser finns i bilaga 3. 
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Tre strategiska uppgifter 

Att arbetsplatser har en naturlig konfliktpotential, bestående av såväl 
förutsägbara som svårförutsägbara konflikttyper, är en utgångspunkt 
som ses som självklar i denna bok. Den eskalationsmodell som pre¬ 
senterades i kapitel 3 antyder att konflikter ofta börjar som enskilda 
blockerade önskemål om sakfrågor eller beteenden och först börjar 
eskalera när blockeringarna (och önskemålen) visar sig hårdnackade. 
Med ett sådant perspektiv som utgångspunkt är den viktigaste upp¬ 
giften att se till att det på arbetsplatsen är lätt att lösa frågor i tidiga 
stadier, det vill säga på eskalationstrappans tre första steg (dialog, 
diskussioner och regelstyrda procedurer). Om det finns goda förut¬ 
sättningar för tidig problemlösning så reduceras antalet svårhanter¬ 
liga konfliktfall. Realistiskt sett så är det dock inte möjligt, hur goda 
förutsättningar man än skapar, att förhindra att det ibland uppstår 
konfliktsituationer där parterna inte kommer till för dem acceptabla 
lösningar genom dialog, diskussioner eller regelstyrda procedurer. 
Då blir det viktigt att det finns goda förutsättningar att i ordnade och 
konstruktiva former göra avslut på konfliktfrågor genom maktan¬ 
vändning, det vill säga överkörningar. Av och till kommer dock inte 
heller detta att fungera, utan det uppstår konflikter som är på väg 
längre ner i eskalationstrappan, mot steg 4, 5 och kanske värre. Det 
behöver alltså på arbetsplatsen finnas en beredskap för konflikthan¬ 
tering av mer svårlösta konflikter. 

Vill man bygga en arbetsplats som har en robust samarbetskultur 
kan man alltså säga att det finns tre strategiska uppgifter: 22 

1. Tidig problemlösning: att bygga kapacitet för tidig problemlösning, 
det vill säga en arbetsplats med låga trösklar till dialog, med väl¬ 
fungerande former för problemlösning, genomsyrad av en problem¬ 
lösande samarbetskultur och med en tydlighet kring delegations¬ 
ordning och rollfördelningar. 


22 Se också Lindgren & Jordan (2008) och Lindgren (2009). 
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2. Avslut: att skapa goda förutsättningar för att kunna göra avslut på 
konfliktfrågor där parterna inte lyckas komma överens. Detta hand¬ 
lar i hög grad om att kunna använda makt på ett konstruktivt sätt. 

3. Beredskap för konflikthantering: att ha en god beredskap för att kunna 
leda in mer eskalerade konflikter i konstruktiva banor, framför allt 
genom att underlätta för konfliktparterna att ta ansvar för konstruk¬ 
tiv konflikthantering. 

Bygga kapacitet för tidig problemlösning 

Den enkla modell som avbildas i figur 8.2 ger en översikt över fem 
områden organisationen kan arbeta med för att bygga god förmåga till 
tidig problemlösning. Figur 8.3 ger en mer detaljerad översikt över 
åtgärder och strategier som kan bli aktuella att använda inom de fem 
områdena. I mitten av figur 8.2 finns Forum för dialog och problemlösning, 
som kanske är den mest uppenbara frågan att arbeta med. Ser man till 
att det finns forum som är väl ägnade för att ta upp olika typer av 
frågor och få dem behandlade i lösningsinriktade former, då kan många 
konflikter förebyggas. Som framgår av figur 8.3 kan rätt många olika 


Medarbetarskap 


Ledarskap 



Kultur 


Organisation 


Figur 8.2 Fem fält för att bygga kapacitet för tidig problemlösning 
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typer av forum behövas, beroende på vilka aktörer som är berörda. 

Medarbetarskap handlar om att arbeta för att de enskilda medarbe¬ 
tarna ska både vilja och kunna ta sin del av ansvaret för att lösa de 
frågor som uppstår. Strategier för att främja gott medarbetarskap 
handlar både om stödjande och uppfordrande åtgärder. De stödjande 
handlar bl.a. om att se till att medarbetaren har en rimlig arbetssitua¬ 
tion och känner sig respekterad och att han eller hon får den kompe¬ 
tensutveckling som behövs för det goda medarbetarskapet. De upp¬ 
fordrande strategierna handlar bl.a. om att se till att den enskilde 
medarbetaren får tydlig återkoppling och har klarhet över vilka åta¬ 
ganden det innebär att vara anställd i organisationen. 

Ledarskap handlar här om hur arbetsgivaren verkar för att främja ett 
skickligt ledarskap. Ledarutvecklingsaktiviteter är givetvis en central 
strategi här. Det finns också starka argument för att handledning är en 
mycket kostnadseffektiv åtgärd för att stärka ledarskapet. Genom 
handledning får ledare möjlighet att utvecklas i just de frågor som är 
aktuella för dem själva, genom att reflektera tillsammans med en kom¬ 
petent utomstående person. Även för ledare gäller att se till att de har 
en rimlig balans mellan ansvar och resurser. En rutin för att regelbun¬ 
det göra en översyn av ledares arbetssituation är därför en strategiskt 
viktig åtgärd. Organisationen bör också se över sina former för rekry¬ 
tering av ledare samt vilka signaler man ger om de ledarskapsstilar 
arbetsgivaren önskar se. 

Kultur är en rubrik som samlar alla åtgärder och strategier som 
syftar till att gestalta en lösningsorienterad och konstruktiv kollektiv 
kultur på arbetsplatsen, det vill säga det som ”sitter i väggarna”. För¬ 
hållningssätt, normer och värderingar kring samarbete, kommunika¬ 
tion, bemötande, ansvarstagande, prioriteringar, o.s.v. uppstår och 
formas i grupper och i den gemensamma organisationskulturen. Dessa 
påverkas bara i liten grad av vad som sägs i skriftliga dokument eller 
den officiella retoriken från ledningen, och i hög grad av hur det verk¬ 
ligen går till i vardagens praktik. Att arbeta med arbetsplatsens kultur 
på ett verksamt sätt förutsätter därför att man involverar medarbetare 
och ledare i genuina reflekterande dialoger kring beteenden, normer 
och värderingar, där man också omsorgsfullt hanterar översättnings- 
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problematiken. Abstrakta formuleringar om normer och värderingar 
måste översättas till konkreta beteenden, situationer och händelseför¬ 
lopp i arbetsvardagen. Ett gemensamt språk och gemensamma erfa¬ 
renheter av hur man kan hantera utmanande situationer kan behöva 
skapas för att forma kulturen i gynnsam riktning. På många arbets¬ 
platser har man också haft stor nytta av att gemensamt arbeta fram ett 
samarbets- eller kommunikationskontrakt med ett antal punkter som 
påminner alla om förhållningssätt som underlättar konstruktiv pro¬ 
blemlösning. 

Organisation syftar här på de rutiner, riktlinjer, regelverk och proce¬ 
durer som kan fungera som stöd för tidig problemlösning. Särskilt 
viktigt här är att ha väl utformade rutiner för att göra en regelbunden 
översyn av hur verksamheten fungerar. Detta kan kopplas till det syste¬ 
matiska arbetsmiljöarbete som varje arbetsplats ska ha. Tydlighet kring 
vart man ska vända sig i olika frågor, hur beslut fattas, vilka spelregler 
som gäller, ansvarsfördelning, et cetera förebygger oklarheter, miss¬ 
förstånd och friktioner. Handfasta handlingsplaner vid upplevd krän¬ 
kande behandling, sexuellt ofredande eller diskriminering kan under¬ 
lätta mycket i att tidigt ta tag i situationer som har en stor eskalations- 
potential. 

Samlingen av exempel på strategier och åtgärder som finns i bilaga 
4 {Exempelpå redskap i strategin för en robust samarbetskultur) kan använ¬ 
das som en ”meny”, det vill säga en rålista från vilken man kan plocka 
ut ett mindre antal strategiskt valda åtgärder som man bedömer skul¬ 
le kunna göra stor nytta för att öka robustheten i samarbetskulturen. 
Den lämpar sig väl som ett inspirationsmaterial i slutfasen av en kon- 
fhktintervention, när blicken kan höjas från de akuta konfliktfrågorna 
till att se hur man kan skapa goda förutsättningar framåt. 

Avslut genom ensidiga beslut 

Det finns många exempel på konflikter som i onödan blivit långdrag- 
na och destruktiva, både för de inblandade personerna och för verk¬ 
samheten. Det hade varit bättre för alla parter att konflikten, som inte 
kunde lösas i samförstånd, hade avslutats genom ett maktingripande. 
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Överkörningar innebär per definition att någon part kommer att vara 
missnöjd med hanteringen av situationen, det är därför inte angenäma 
situationer. Ur ett helhetsperspektiv är det dock ofta en god sak att se 
till att en konflikt får ett avslut. Det är dock inte alltid förutsättning¬ 
arna är goda för att kunna använda maktingripande på ett konstruktivt 
sätt. Det kan finnas en oklarhet om vem som egentligen har befogen¬ 
heter att driva igenom avslut, hur beslutsfattandet ska gå till, vilka 
sanktionsmöjligheter som kan användas om någon part vägrar finna 
sig i beslut, et cetera. Det är därför viktigt att organisationen ser över 
om delegations- och beslutsordningar är tillräckligt tydliga; om befatt¬ 
ningshavare har god kännedom om vad som gäller; och om det finns 
stöd att få, till exempel från personalspecialister, i besvärliga situatio¬ 
ner. Den psykologiska aspekten är också betydelsefull: ledare kan be¬ 
höva reflektera över sin syn på maktanvändning och de kan behöva 
träna sig i att genomföra skonsamma överkörningar (se kap. 7). 

Många erfarenheter pekar på den ömsesidiga relationen mellan 
förutsättningarna för att kunna föra dialog och förutsättningarna för 
att kunna använda makt för att avsluta frågor. Om det finns klara 
maktförhållanden, då vet parterna att de inte har något att vinna på 
att förhala en fråga, vägra prata med varandra eller hoppas att motpar¬ 
ten ska tröttna. Risken är för stor att det då slutar med att de förlorar 
möjligheten att utöva inflytande på konfliktfrågornas reglering. Klara 
maktförhållanden kan alltså vara en gynnsam faktor för att få till stånd 
dialoger och konstruktiva förhandlingar. 


Beredskap för konflikthantering 

Hur grundligt man än arbetat med att skapa gynnsamma förutsätt¬ 
ningar för tidig problemlösning och för att kunna göra avslut i ord¬ 
nade former, så uppstår ändå av och till konflikter som är så svårlösta 
att de riskerar att bli långdragna och få destruktiva konsekvenser för 
de inblandade parterna och för verksamheten. Det är därför också vik¬ 
tigt att se till att det finns en god beredskap för att fånga upp sådana 
konflikter och leda in dem i så konstruktiva banor som möjligt. Orga¬ 
nisationer bör därför se över vad de kan göra för att underlätta för de 
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medarbetare och ledare som dras in i en konflikt att hantera den kon¬ 
struktivt. Här finns tre strategiska uppgifter: att se över arbetsplatsens 
signalsystem, att erbjuda konfliktparterna olika stödresurser de kan ta 
i anspråk i konfliktsituationer samt att tillhandahålla lättillgänglig in¬ 
formation om vilka möjligheter det finns att få hjälp i besvärliga si¬ 
tuationer (se exemplen i fig. 8.4). 


Signalsystem 

• Kontaktpersoner för att 
påkalla uppmärksam¬ 
het till samarbetssvå- 
righeter 

• Rutiner för att tidigt 
identifiera, utveckla 
lösningar för och lära 
av återkommande 
friktioner 

• Regelbundna arbets¬ 
miljöundersökningar 

• Regelbunden ”hälso- 
check” av organisatio¬ 
nen, t.ex. genom 
diagnos av organisatio¬ 
nens konfliktpotential 

• Utvecklingssamtal 
används som 
instrument för 
konfli ktfö rebygga n d e 

• Exitintervjuer eller 
enkäter (när en 
anställd slutar) 

• Löpande uppföljning, 
avrapportering och 
utvärdering av 
konfliktrelaterade 
incidenter 


Instanser att vända sig till 

• Medarbetare och chefer 
erbjuds lättillgänglig 
intern eller extern 
konfliktvägledning av 
en kompetent person 
som kan erbjuda 
rådgivning, handled- 
ning/coaching och 
processledning. 

• Procedurer som 
medarbetare kan ta i 
anspråk vid mer 
svårlösta problem: 
informell problem¬ 
sondering, medling, 
personalpanel/hearing 

• Former för problem¬ 
lösande samarbete 
mellan fackförenings¬ 
ombud/skyddsombud 
och arbetsgivare, t.ex. 
arbetsmiljögrupp 

• Avtal med extern 
organisationskonsult/ 
företagshälsovård med 
kompetens att arbeta 
med kraftigt eskalerade 
konflikter 


Information 

• Personalhandbok som 
uppdateras regelbundet 

• Intern webbplats med 
information om det 
stöd organisationen 
kan erbjuda vid sam- 
arbetsproblem och 
konflikter 

• Rutin för introduktion 
av nyanställda 

• Tydligt informations¬ 
ansvar 


Figur 8.4 Exempel på åtgärder för beredskap för konflikthantering. 
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Signalsystem 

Det kan vara viktigt att se över hur konflikter lätt kan synliggöras på 
arbetsplatsen. Det handlar om att medarbetarna ska veta hur de kan 
skicka signaler om att det håller på att uppstå en besvärlig konflikt till 
någon som faktiskt tar dessa signaler på allvar och tar initiativ till att 
leda in konflikten i konstruktiva banor. Till exempel kan det finnas en 
tydlig instruktion om att man som medarbetare kan vända sig till sitt 
skyddsombud, som i sin tur tar upp frågan i en arbetsmiljökommitté 
eller med personalchefen (jämför ”orosanmälan” i socialtjänsten). Man 
bör dock också överväga om det bör finnas något slags signalsystem 
som gör det lättare för ledningen och personalspecialisterna att tidigt 
få syn på gryende konflikter. Det kan handla om att ha ett genomtänkt 
format för medarbetarundersökningar, att följa upp onormalt höga 
sjukskrivningstal, klagomål och hög personalomsättning och att syste¬ 
matiskt använda exitintervjuer (när medarbetare säger upp sig) för att 
få signaler på möjliga samarbetsproblem och konflikter av allvarligare 
slag. 

Stödresurser 

En naturlig och central åtgärd är att se till att medarbetare och ledare 
som hamnar i besvärliga konflikter kan söka stöd på flera olika håll: 
hos sina fackliga ombud, skyddsombud, personalspecialist, företags¬ 
hälsovård och andra stödresurser. Det är då också viktigt att se till att 
medarbetare och ledare har en god förståelse av vilka typer av stöd som 
erbjuds och vad som händer om man tar dem i anspråk. Det gäller 
särskilt sådana stödresurser som man i vardagen sällan har kontakt 
med: företagshälsovårdens beteendevetare, arbetsmiljöombud, externt 
personalstöd (hotline), diskrimineringsombud och andra varianter. 

I USA, Canada och Tyskland har det under senare årtionden blivit 
allt vanligare att större företag och förvaltningar erbjuder möjlighet 
till medling i konflikter (se t.ex. Costantino & Merchant 1996; Lipsky 
m.fl. 2003; Costantino 2009; Stipanovic & Lamare 2013; Faller 2014). 
Antingen har man då interna utbildade resurspersoner som kan med- 
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la eller också har man avtal med externa medlare. En fördel med ett 
sådant erbjudande är att det är lätt att förklara och förstå vad medling 
innebär: det är en tydligt avgränsad metod. 

Information 

De flesta anställda förbereder sig inte på eventuella framtida konflikter 
genom att ta reda på vilka stödresurser arbetsgivaren erbjuder. Först 
när situationen är akut blir den sortens information relevant. Eftersom 
många konflikter skapar stark stress är risken stor att man som kon¬ 
fliktpart blir väldigt upptagen med de närliggande och akuta händel¬ 
serna och därmed inte har så stor förmåga att tänka strategiskt. Det är 
då mycket viktigt att den relevanta information man kan behöva i en 
konfliktsituation, till exempel om vart man kan vända sig för att få 
stöd, är mycket lätt att hitta. Större arbetsplatser har oftast en intern 
webbplats där det är naturligt att söka. Om detta inte är en välfunge¬ 
rande informationskanal är det viktigt att informationen finns där man 
förväntar sig att hitta den, som till exempel i en personalhandbok, i en 
folder på enhetens anslagstavla, hos skyddsombud eller hos personal¬ 
avdelningen (om det finns en sådan). 

RoSa-modellen 

Figur 8.5 ger en samlad överblick, RoSa-modellen, över tio områden 
för åtgärder och strategier som på olika sätt kan bidra till bygget av en 
robust samarbetskultur. Förutom de nio områden som beskrivits i fö¬ 
regående avsnitt finns också ett påpekande att det kan vara viktigt att 
se till att ansvaret för organisationens strategi för att skapa och under¬ 
hålla en robust samarbetskultur är tydligt delegerat. 

I bilaga 4 finns en stor samling exempel på åtgärder och strategier 
som kan vara relevanta att använda, i bilaga 5 ett formulär som kan 
användas som arbetsblad i samband med organisationsutvecklingsar- 
bete på en enhet eller i organisationen som helhet. 
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Strategier för en robust samarbetskultur 


J. Ansvarig 



I. TIDIG PROBLEMLÖSNING II. AVSLUT III. KONFLIKTHANTERING 

GENOM 

ENSIDIGT 

BESLUT 


Figur 8.5 Strategi för en robust samarbetskultur (RoSa-modellen). 
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Resurser 


Arbetsblad till boken 

De arbetsblad som finns som bilagor till denna handbok finns också 
att ladda ner som pdf-filer från denna adress: thomasjordan.se/arbetsblad 
Bladen får användas fritt under två förutsättningar: 

1. att raden längst ner som anger bladets upphovsman finns med 

2. att användaren inte tar betalt för materialet utöver rent självkost¬ 
nadspris för kopiering. 


Webbplatser 

Vid Institutionen för sociologi och arbetsvetenskap, Göteborgs uni¬ 
versitet, finns den omfattande webbplatsen Arbetsplatskonflikt: www. 
socav.gu.se/samverkan/arbetsplatskonflikt 

Där finns många artiklar och andra texter om olika aspekter av 
konflikter och konflikthantering. 

Jag har en blogg med kortare texter om konflikter, konflikthante¬ 
ring, social medvetenhet, vuxenutveckling och metoder för komplexa 
frågor: blog.perspectus.se. Det finns en tematisk innehållsförteckning som 
underlättar överblicken. Här finns ett antal texter som utgör goda 
komplement till denna bok. Se särskilt texterna Om djupt eskalerade 
konflikter, del i och 2, Olika sorters organisationer - Olika konflikter, Verk- 
samhetsgenomgång i arbetsgrupper och flera texter om temat kränkande 
särbehandling och mobbning. 

Min egen webbplats finns på adressen thomasjordan.se. Här finns 
information om fortbildningar men också ett antal forskningsrappor¬ 
ter och andra skrifter av 111ig och mina kollegor. 
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Fortbildning 

Jag erbjuder sedan 2005 en tiodagars utbildning i konflikthantering 
för organisationskonsulter och personalspecialister. Information om 
denna och andra utbildningar ledda av Thomas Jordan finns på webb- 
platsen thomasjordan.se. 


Kontaktinfo 

Thomas Jordan: thomas.jordan@perspectus.se 
Mobiltelefon: 072-2006710 


170 


40688354.1.1_s001-192.indd 170 


2014-09-29 15.44 


Referenser 


Assagioli, R. (1975 ). Psychosynthesis. Wellingborough: Turnstone Press. 

Ballreich, R. & Glasi, F. (2011). Konfliktmanagement und Mediation in Organisationen. 
Stuttgart: Concadora Verlag. 

Bolton, R. (1987). Peopleskills. How to assertyourself, listen to others, and resolve conflicts. 
New York, NY: Simon & Schuster. 

Burton, J. (1990). Conflict:Resolution andProvention. Hampshire and London: Mac- 
millan Press. 

Bush, R.A.B. & Folger, J.P. (1994). Thepromise of mediation. Responding to conflict th- 
rough emparwerment and recognition. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Bush, R.A.B. & Folger, J.P. (2010). Transformativmedling.Ettrelationelltförhållnings¬ 
sätt till konflikt. Stockholm: Liber. 

Chagdud Tulku (1993). Gates toBuddhistPractice. Junction City, CA: Padma Publi- 
cations. 

Cook-Greuter, S.R. (1994). Rare forms of self-understanding in mature adults. I 
Miller, M. & Cook-Greuter, S.R. Transcendence and mature thought in adulthood. 
The further reaches of adidt development. Lanham: Rowman & Littlefield. 

Costantino, C. (2009). Second generation organizational conflict management 
systems design: A practitioner’s perspective on emerging issues. HarvardNegoti- 
ationLaivReview, 14, s. 81-100. 

Costantino, C. & Merchant, C.S. (1996). Designing Conflict Management Systems: A 
Guide to CreatingProductive andHealthy Organizations. San Francisco, CA: Jossey 
Bass. 

Ellneby, Y. & von Hilgers, B. (200 6 ). Hör du vad jag säger! Fyra öron - en samtalsmodell 
som fungerar. Stockholm: Natur & Kultur. 

Faller, K. (2014). Konfliktfest durch Systemdesign. Ein Handbuch fur die Praxis der lernen- 
den Organisation. Stuttgart: Concadora Verlag. 

Fisher, R. & Ury, W. (1981). Getting to yes. Negotiating agreement rvithout giving in. 
Boston, MA: Houghton Mifflin Co. 

Frey, C. (2000). 30 MinutenfiirwirkungsvolleKonfliktlösungen. Offenbach: Gabal Verlag. 

Friberg, M. (1990). Towards a theory of conflict and conflict resolution. Working Paper 
no 2 Centre for East and Southeast Asian Studies, Göteborgs universitet. 

Galtung, J. (1969). Conflict As a Way of Life. I Freeman, H. (red), Progress in Mental 


171 


40688354.1.1_s001-192.indd 171 


2014-09-29 15.44 


KONFLIKTHANTERING I ARBETSLIVET 


Health. ProceedingsoftheSeventhInternationalCongressofMentalHealth. London: J. 
& A. Churchill Ltd. 

Glasi, F. (1997). Konfliktmanagement. Ein Handhuch fur Fiihrungskräfte, Beraterinnen 
undBerater. 5. Auflage. Bern: Paul Haupt Verlag. 

Glasi, F. (1999). Confronting conflict. A first-aidkitfor handling conflict. Stroud: Hawt- 
horne Press. 

Glasi, F. (2002). Interventionsstrategier för heta och kalla konflikter på mikro- och mesoso- 
cial nivå. På webbplatsen Arbetsplatskonflikt, Institutionen för sociologi och ar¬ 
betsvetenskap, Göteborgs universitet: http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/5fort/ 
fortstart.html [140917] 

Gordon, T. (1970). Parenteffectivenesstraining: The ”no-lose”program forraisingrespon- 
sible children. New York, NY: Peter H. Wyden. 

Jehn, K.A. (1997). A qualitative analysis of conflict types and dimensions in organi- 
zational groups . Administrative Science Quarterly, 42, 530-557. 

Johnsrud Langslet, G. (2011). L 0 FT for ledere. Losningsfokusert tilncerming til typiske 
ledelseutfordringer. Oslo: Gyldendal Akademisk. 

Jordan, T. (2014). Handbok i konflikthantering för organisationskonsulter och personal¬ 
specialister. Sävedalen: Perspectus Kommunikation. 

Jordan, T., Bäckmark, U. & Frey, E. (2011). Kartläggningar som metod att behandla 
arbetsplatskonflikter. Sävedalen: Perspectus Kommunikation. URL: www.socav. 
gu.se/Samverkan/arbetsplatskonflikt/fortbildningsinstitutet/ [140917] 

Jordan, T. & Lundin, T. (2001). Att varsebli, tolka och hantera konflikter på arbets¬ 
platsen. Vägar att synliggöra våra utvecklingsmöjligheter. Arbetsrapport 2001:1, 
Inst. f. arbetsvetenskap, Göteborgs universitet. URL: www.socav.gu.se/Samver- 
kan/arbetsplatskonflikt/fortbildningsinstitutet/ [ 140917] 

Kegan, R. (1982). The evolving self. Problem and process in Human Development. Cam¬ 
bridge, MA: Harvard University Press. 

Kegan, R. (1994). In over our heads. The mental demands of modern life. Cambridge, 
MA: Harvard University Press. 

Knapp, P. (red.) (2013). Konflikte lösen in Teams und gro fen Gruppen: Klärende und 
deeskalierende Methoden fur die Mediations- und Konfliktmanagement-Praxis im Busi¬ 
ness. Bonn: ManagerSeminare Verlags GmbH. 

Larsson, L. (2008). Skapa möten och kontakt genom tnedling. Att agera tredje part med 
hjälp avNonviolent Communication. Svensbyn: FriareLiv. 

LeCompte, A. (2000). Creatingharmonious relationships. A practicalguide to thepotver of 
true empathy. Portsmouth, NH: Atlantic Books. 

Lewis, M. (2008). Inside the No: Five Steps to Decisions that Last. Johannesburg: Deep 
Democracy Limited. 

Lindgren, K. & Jordan, T. (2008). Att främja en robust samarbetskultur - ett projekt för 
att utveckla konstruktiva konflikthanteringssystem. Stockholm: Kommunala Företa¬ 
gens Samorganisation. 


172 


40688354.1.1_s001-192.indd 172 


2014-09-29 15.44 


REFERENSER 


Lindgren, K. (2009). Storm eller stiltje på jobbet? Handbokför robust samarbete. Stockholm: 
Kommunala Företagens Samorganisation. (Kan beställas/laddas ner på kfs.net.) 

Lipsky, D. B., Seeber, R. L. & Fincher, R. D. (2003). Emerging Systems for Managing 
Workplace Conflict: Lessons from American Corporations for Managers and Dispute Re¬ 
solution Professionals. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Mennonite Conciliation Service (1995). Mediation and facilitation trainingmanual. 
Foundations and skills for constructive conflict transformation, Third edition. Akron, 
PA: Mennonite Conciliation Service. 

Norman, J. & Öhman, L. (2ori). Medling och andraformer av konflikthantering. Upp¬ 
sala: lustus Förlag. 

Oboth, M. & Seils, G. (2008). Mediation in Gruppen und Teams. Praxis- undMethoden- 
hatidbuch. Konfliktklärung in Gruppen, inspiriert durch die Gewaltfreie Kommunika¬ 
tion. Paderborn: Junfermann Verlag. 

Pearce, W.B. & Littlejohn, S.W. (1997). Moral conflict. When social worlds collide, 
Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 

Rivers, D. (2000). Communicating More Cooperatively - The seven challenges communi¬ 
cation skills uiorkbook and reader. www.coopcomm.org [orrro2] 

Rogers, C. (2967). On becominga person. A therapist’s view ofpsychotherapy. London: 
Constable. 

Rosenberg, M.B. (1999). Nonviolent Communication: A Language of Compassion. Enci- 
nitas, CA: PuddleDancer Press. 

Rosenberg, M.B. (2003). Nonviolent communication. Ett språk för livet. Svenskbyn: 
Friare Liv Konsult. 

Schultz von Thun, F. (2982). Miteinander reden 1. Störungen undKlärungen. Reinbek 
bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuchverlag GmbH. 

Stipanowich, T. & Lamare, J.R. (2023). Living with ”ADR”: Evolving Perceptions 
and Use of Mediation, Arbitration and Conflict Management in Fortune r,ooo 
Corporations. Pepperdine University Legal Studies Research Paper No. 2023/26. 
URL: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfmPabstract_kt222r47r [230227] 

Stone, D., Patton, B. & Heen, S. (2999). Diffcult conversations. How to discuss what 
matters most. New York, NY: Penguin Books. 

Ury, W. (2992). Vägen förbi nej. Att förhandla med besvärliga människor. Stockholm: 
Svenska Dagbladets förlag. 

Ury, W., Brett, J. & Goldberg, S. (2988). GettingDisputes Resolved: Designing Systems to 
Cutthe Costs of Conflict. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Weckert, A., Bähner, C., Oboth, M. & Schmidt, J. (2022). Praxis der Gruppen- und 
Teammediation. Paderborn: Junfermann Verlag. 

Winslade, J. & Monk, G. ( 1000).Narrative mediation. A new approach to conflict resolu¬ 
tion. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Winslade, J. & Monk, G. (2008 ). Practicingnarrative mediation. Loosening thegrip of 
conflict. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 


173 


40688354.1.1_s001-192.indd 173 


2014-09-29 15.44 


KONFLIKTHANTERING I ARBETSLIVET 


Wilber, K. (1979). No boundary. Boston, MA: New Science Library. 

Wilber, K. (1980). The Atmanproject. Wheaton, IL: The Theosophical Publishing 
House. 


174 


40688354.1.1_s001-192.indd 174 


2014-09-29 15.44 


Bilagor 


40688354.1.1 


s001-192.indd 175 


2014-09-29 15.44 


40688354.1.1 


s001-192.indd 176 


2014-09-29 15.44 



Bilaga 1.1 


Arbetsblad: Problem i grupper 


Instruktion: 

Markera i de tre cirklarna hur viktiga 
de är för den aktuella gruppen: 

+++: Mycket viktigt 

++: Viktigt 

+: Viss betydelse 

Om ett hörn helt tycks sakna 

betydelse lämnar du cirkeln utan 

markering 

Skriv i rutorna i punktform 
vilka de viktigaste inslagen i 
gruppens problematik är. 

Jämför med punkterna 
nederst. a 


b 



c 


Beteende: 


r* änslor, relationsfrågor?\ 


/^Blockerande önskemålP\ 


Se över vilka av punkterna nedan som kan vara relevanta för den aktuella gruppen 
(punkterna är givetvis exempel, det kan finnas många andra faktorer): 


A-hörnet 

B-hörnet 

C-hörnet 

- Frustrerade behov 

- Konfliktstil: hur man 

- Fördelning av 

- Stämning i gruppen 

löser problem 

arbetsbörda, tid, resur- 

- Farhågor kring 

- Kommunikation: hur 

ser 

framtiden 

man lyssnar och talar 

- Positioner: vem som 

- God vilja/motivation 

- Jargong 

har visst uppdrag/roll 

att lösa saker och bidra 

- Grupptryck/tolerans 

- Rutiner, arbetssätt 

- Identitet/gruppens 

- Gränsdragningar: ”Vi 

- Regelverk, ramar 

självbild 

och Dom” 

- Organisationsfrågor 

- Attityd till chef 

- Utfrysning av 

- Ansvarsfördelning, 

- Relationer mellan 

individer 

befogenheter 

enskilda 

- Brister i professionali- 

- Former för besluts- 

- Mytbildning: 

tet 

fattande 

gruppens berättelse 

- Kulturella skillnader i 

- Bemötande, beteen- 

om sig själv 

kommunikation/ 

den 

- Rivalitet inåt och utåt 

- Fördomar mot 
minoriteter 

beteenden 

- Övertygelsekonflikter 
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Bilaga 2.1 

Har din arbetsplats en problemlösande samarbetskultur? 

Ringa in det alternativ som du tycker passar bäst. Tänk på hur det vanligtvis är på din 
arbetsplats, bortse från enstaka händelser. 


1 . Problemlösning 


När det uppstår 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

problem eller irritatio¬ 
ner i samarbetet kan jag 

inte alls 

i liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

räkna med att vi kan 
komma fram till en bra 
lösning genom att föra 
ett konstruktivt samtal. 

i 

2 

3 

4 

5 

2 . Respekt 

Man kan på min 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

arbetsplats lita på att 
man blir bemött med 

inte alls 

i liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

respekt och intresse när 
man har synpunkter 
och önskemål. 

i 

2 

3 

4 

5 

3 . Lärande 

Min arbetsplats 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

genomsyras av en vilja 
att nå god kvalitet på 

inte alls 

i liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

verksamheten. Man ser 
positivt på menings- 
skilj aktigheter och 
kritiska synpunkter 
eftersom de kan ge 
uppslag till förbätt¬ 
ringar och lärande. 

i 

2 

3 

4 

5 

4 . Tillmötesgående 

Man kan lita på att 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

kollegor och chefer har 
en vilja att i mån av 

inte alls 

i liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

möjlighet vara 
tillmötesgående när 
man har speciella 
önskemål och behov till 
följd av individuella 
skillnader i livsvillkor 

i 

2 

3 

4 

5 


och personlighet. 
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5 . Mötas som personer 

På min arbetsplats 

Stämmer 

umgås vi med varandra 

inte alls 

som likvärdiga perso¬ 
ner, oberoende av 

i 

vilken yrkesgrupp vi 
tillhör eller vilken 
position vi har. 

6 . Fråga först 

På min arbetsplats 

Stämmer 

fäller vi inte förhastade 

Stämmer 

omdömen om varandra. 

inte alls 

Om någon säger något 
som verkar dumt eller 

i 

konstigt frågar vi först 
efter bakgrunden till 
det som sagts. 

7 . Tolerans 

Det finns en hög grad 
av tolerans för att 

Stämmer 

människor ibland gör 

Stämmer 

misstag och felsteg, 

inte alls 

därför kan man medge 
fel och prata om 

i 

misstag utan att riskera 
att bli stämplad som 
inkompetent. 

8 . Förändringsvilja 

Verksamheten präglas 

Stämmer 

av att vi är angelägna 

Stämmer 

om att vår verksamhet 

inte alls 

har god kvalitet och 
ägnar sig åt det vår 

i 

omvärld behöver. Det 
finns därför en positiv 
attityd till omvärdering 
och förändring av 
arbetssätt och 
prioriteringar. 



Stämmer 

Stämmer Stämmer 

Stämmer 

liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

2 

Stämmer 

3 4 

Stämmer Stämmer 

5 

liten grad 

delvis 

i hög grad 

helt 

2 

3 

4 

5 


Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

liten grad 

delvis 

i hög grad helt 

2 

3 

4 5 


Stämmer 

Stämmer 

Stämmer 

liten grad 

delvis 

i hög grad helt 

2 

3 

4 5 
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1. Problemlösning 



Så här för du över siffrorna du ringat in i formuläret till blomman: 
”1”: Inget blad färgläggs. 

”2”: Färglägg det minsta bladet. 

”3”: Färglägg de två minsta bladstorlekarna. 

”4”: Färglägg de tre minsta bladstorlekarna. 

”5”: Färglägg alla bladstorlekarna. 
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Bilaga 3.1 

Organisationsdiagnos: Instruktioner för checklista och arbetsblad 


Material ni behöver: grön och rödfärgpenna eller krita. 

Arbetsbladets syfte är att underlätta överblicken över och förståelsen av 
organisatoriska förutsättningar som dels kan utgöra källor till uppkomsten av 
frustrationer och konflikter, dels kan försvåra att konflikter och samarbets- 
problem hanteras på ett konstruktivt sätt. 

Genom att använda en kombination av en checklista och färgläggning av en 
”kartbild” kan man dra nytta av både analytisk information och mer intuitiv 
och svårformulerad kunskap. 

Arbetsbladet kan användas av en chef eller konsult på egen hand, eller ännu 
hellre för att låta medarbetare och chefer på en arbetsplats genom diskussioner 
i mindre grupper (5-6 per grupp) identifiera åtgärdsbehov i den egna 
organisationen. Erfarenheten visar att man på så lite tid som en 40-60 minuter 
kan få en god överblick över var i organisationen det finns olösta frågor, 
problematiska förutsättningar och blockerade önskemål. 

Arbetsbladet består av en karta där olika aspekter av arbetsplatsen symbolise¬ 
ras av olika sorters symboler. Uppgiften består i att en och en gå igenom de 
olika delarna av arbetsplatsen och göra en bedömning av om de är i balans eller 
inte. Arbetsplatsen betraktas här som ett samhälle där olika delar måste 
fungera bra ihop för att helheten ska fungera väl. Om det finns störningar eller 
bristande passform vad gäller en del av ”samhället” så kan det leda till 
störningar i enskilda personers arbetsvardag genom att människor blir 
frustrerade och tar ut sin frustration på varandra. Det egentliga problemet 
ligger kanske på ett annat plan. 

Checklistan förklarar vad de olika symbolerna på kartan står för. Meningen är 
inte att man ska besvara varje enskild fråga, utan att man genom frågorna ska 
få en känsla för vad respektive symbol kan handla om. Gå igenom rubrikerna 
en och en och färglägg (kraftfullt!) de olika symbolerna på arbetsbladet efter 
hur ni tror att det är ställt med dem. Grönt betyder att den delen fungerar bra 
som den är, rött betyder att det finns obalanser, brister eller andra problem. 

Om ni exempelvis bedömer det så att stödfunktionerna fungerar illa (t.ex. att 
det saknas rutiner för återkommande problemsituationer och detta leder till 
ständiga slitningar mellan olika yrkeskategorier) så färgar ni den byggnaden 
röd. Om ni tycker att det är klart och tydligt vad organisationen har för mål 
och tror att alla är överens om att det är bra mål, då färgar ni fanan grön. Det 
normala är dock att man tycker det är befogat att färglägga symbolerna med 
både rött och grönt, i varierande proportioner. 
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Tillvägagångssättet syftar till att skapa ett livligt samtal (eller om man är ensam 
en livlig reflektion) om hur det är ställt i organisationen. Färgläggningen 
innebär att man måste ta ställning till om det finns ett åtgärdsbehov inom ett 
visst tema eller inte, samt förklara varför. Man bör föra anteckningar över de 
relevanta synpunkter som formuleras under arbetet. Dessa anteckningar kan 
sedan ligga till grund för en enklare skriftlig organisationsdiagnos, om det finns 
behov av detta. 

Checklistan baseras på Friedrich Glasis modell över organisationens konfliktpotential samt 
Marvin Weisbords sexboxmodell. Källor: 

Ekstam, K. (2000). Handbok i konflikthantering. Stockholm: Liber Ekonomi. 

Glasi, F. (1997). Konfliktmanagement. EinHandbuch furFuhrungskräfte, Beraterinnen und 
Berater, 5. Auflage. Bern: Paul Haupt Verlag. 
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Checklistaför organisationsdiagnos 

Finns det under respektive rubrik svårförenliga eller ouppfyllda önskemål som kan 
skapa friktioner och konflikter? 


I. Identitet 

Är organisationens mål och funktioner i samhället klart formulerade, entydiga och 
oomstridda? 

Finns det meningsskiljaktigheter kring vilka värden och kvalitetskriterier som ska 
vara vägledande? 

Är personalen stolt över sin organisation? 

Finns det aspekter av organisationen som man inte kan prata öppet om? 

II. Strategi 

Finns det olösta tvister om vilka konkreta mål som ska uppnås? 

Finns det meningsskiljaktigheter om vilka metoder/arbetssätt man ska använda för att 
nå målen? 

Finns det väl fungerande metoder att koordinera medarbetares, gruppers och enheters 
arbete så att alla i rimlig grad strävar efter samma mål med ändamålsenliga metoder? 

III. Struktur 

Är fördelningen av ansvar och befogenheter klar och tydlig? 

Fungerar arbetsfördelningen mellan olika enheter och personer väl? 

Är arbetsbelastningen rimlig? 

Har personalen tillgång till de resurser (t.ex. tid) och den kompetens de behöver för 
att kunna sköta sina arbetsuppgifter väl? 

IV. Stödsystem 

Finns det väl fungerande rutiner och procedurer för att ta hand om de arbetsuppgifter 
och problem som förekommer? 

Har personalen tillgång till adekvat utrustning och är den fysiska arbetsmiljön rimlig? 
Fungerar informationskanalerna mellan olika delar av organisationen väl? 

V. Belöningssystem och återkoppling 

Uppfattas lönenivåer och förmåner som orättfärdiga på ett sådant sätt att det uppstår 
spänningar mellan personer/yrkesgrupper/enheter eller mellan medarbetare och 
ledning? 

Får personalen uppskattning för sina arbetsinsatser? 

Finns det väl fungerande metoder för att hantera situationer där personer inte lever 
upp till de rimliga krav man kan ställa på deras arbetsinsatser? 
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VI. Relationer och kultur 

Hur är samarbetsklimatet, stämningen? 

Hur hanteras samarbetsproblem och konflikter? 

Finns det osunda informella roller bland personalen och mellan enheter? 

Finns det en rimlig grad av tolerans för egenheter och olikheter? 

VII. Ledarskap 

Har chefer en rimlig arbetssituation, så att de kan utöva sin ledarroll? 

Har cheferna vilja och förmåga att ta ansvar för sin ledarroll vad gäller psykosociala 
förhållanden? 

Är chefernas ledarstilar adekvata? 

Har cheferna de kompetenser (såväl inom sitt sakområde som mänskliga) de behöver 
för att fylla sin ledarroll? 

Finns det acceptans bland personalen för ledarskapet? 

VIII. Medarbetarskap 

Tar medarbetarna en rimlig grad av ansvar för att verksamheten ska fungera väl? 

Har medarbetarna en god förståelse för de åtaganden det innebär att vara anställd i 
organisationen? 

IX. Omvärldsförändringar 

Pågår det viktiga förändringar i organisationens yttre omvärld som kan komma att 
leda till meningsskiljaktigheter inom organisationen om t.ex. behovet av genomgri¬ 
pande förändringar? 


Thomas Jordan , thomas. jordan@perspectus.se, 2014 


184 


40688354.1.1_s001-192.indd 184 


2014-09-29 15.44 


Bilaga 3.3 


Organisationsdiagnos 
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Bilaga 4 


Exempel pä redskap i strategin för en robust samarbetskultur 

A. Forum förtidig problemlösning 

• Kafferaster och andra informella tillfällen att träffas, prata och lösa problem. 

• ”Öppen-dörr”-policy: chefer har ansvar att lyssna till medarbetare vid problem. 

• Arbetsplatsträffar med ett format som inbjuder till att i konstruktiva former ta upp 
och söka lösningar vid meningsskiljaktigheter och irritationer. 

• Morgon- eller veckomöten eller liknande, med tillbakablick och planering (t.ex. 
runda med +/- om veckan). 

• Fokusmöten: korta problemlösningsmöten 1 gg/vecka 

• Utvecklingssamtal/medarbetarsamtal. 

• Handledning i grupp. 

• Samordningsmöten för ansvariga från olika verksamheter. 

• ”Management by walking around”: chefen går runt och talar med var och en varje 
vecka. 

• Utbildning av chefer i kreativa mötesformer. 

• Låta medarbetare ha mötesobservatörsroller med återkoppling. 

• Utvärderingsrutin för möten. 

B. Medarbetarskap 

• Former för regelbunden individuell återkoppling från chef och kollegor. 

• Välfungerande medarbetarsamtal som identifierar och åtgärdar otillfredsställande 
situationer samt utvecklingsbehov (ev. med kompetensutvecklingsplan). 

• Tydliga formuleringar om vilka åtaganden och förväntningar som följer med en 
anställning. 

• Återkommande fortbildning i konflikthantering, kommunikation, personlighets- 
psykologi, ledar- och medarbetarskap, etc. 

C. Ledarskap 

• Tillgång till handledning. 

• Fortbildningsprogram för ledare i konfliktkunskap, konstruktiv kommunikation, 
problemlösande förhandlingar och självinsikt. 

• Självstyrande samtalsgrupper för chefer. 

• Rutin för att göra översyn av chefers arbetssituation, t.ex. vad gäller arbetsbelast¬ 
ning. 

• Ledarskapspolicy som beskriver chefers ansvar och ledarskapsroll vad gäller 
samarbetsrelationer och konflikthantering (t.ex. ”öppen-dörr”-princip). 

D. Kultur 

• Årlig handlingsplan för utveckling av psykosocial arbetsmiljö. 

• Grupphandledning (t.ex. öva in goda former för arbetsplatsträffar), teambuilding. 

• Gemensam fortbildning för medarbetare i medarbetarskap, konfliktkunskap, 
problemlösande kommunikation och självinsikt. 

• Återkommande arbete i arbetsgrupper kring värdegrund och förhållningssätt. 

• Aktiviteter som främjar goda relationer och god stämning bland medarbetarna. 
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E. Organisation: Principer, regler och rutiner 

• Rutin för återkommande verksamhetsgenomgång. 

• Reglering av roller, ansvar och befogenheter. 

• Riktlinjer och procedurer för hantering av återkommande konflikter. 

• Skriftlig policy om värden och riktlinjer för samarbete och hantering av tvister och 
samarbetsproblem. 

• Rutin för att formulera och förankra mål, identitet och strategier, till exempel 
genom att involvera personal i arbetet med affärsplan/verksamhetsplan. 

• Handlingsplaner för fall med kränkande särbehandling, sexuella trakasserier, 
diskriminering, et cetera. 

F. Reglering av maktanvändning 

• Tydlig reglering av befogenheter att fatta beslut och använda sanktioner och 
belöningar. 

• Former för att medvetandegöra chefer om befintliga maktbefogenheter och 
sanktionsmöjligheter. 

• Återkommande träning för chefer i konstruktiv konfrontation och skonsamma 
överkörningar. 

G. Signaler om samarbetsproblem 

• Kontaktpersoner för att påkalla uppmärksamhet till samarbetssvårigheter. 

• Rutiner för att tidigt identifiera, utveckla lösningar för och lära av återkommande 
friktioner. 

• Regelbundna arbetsmiljöundersökningar. 

• Regelbunden ”hälsocheck” av organisationen, till exempel genom diagnos av 
organisationens konfliktpotential. 

• Utvecklingssamtal används som instrument för konfliktförebyggande. 

• Exitintervjuer eller enkäter (när en anställd slutar). 

• Löpande uppföljning, avrapportering och utvärdering av konfliktrelaterade 
incidenter. 

H. Instanser att vända sig till 

• Medarbetare och chefer erbjuds lättillgänglig intern eller extern konfliktvägledning 
av en kompetent person som kan erbjuda rådgivning, handledning/coaching och 
processledning. 

• Procedurer som medarbetare kan ta i anspråk vid mer svårlösta problem: informell 
problemsondering, medling, personalpanel/hearing. 

• Former för problemlösande samarbete mellan fackföreningsombud/skyddsombud 
och arbetsgivare, till exempel arbetsmiljögrupp. 

• Avtal med extern organisationskonsult/företagshälsovård med kompetens att arbeta 
med kraftigt eskalerade konflikter. 

I. Information 

• Personalhandbok som uppdateras regelbundet. 

• Intern webbplats med information om det stöd organisationen kan erbjuda vid 
samarbetsproblem och konflikter. 

• Rutin för introduktion av nyanställda. 

• Tydligt informationsansvar. 
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BILAGA 4 


J. Ansvar 

• Reglering av vem som har ansvar för att förvalta, följa upp och utveckla strategin 
för en robust samarbetskultur. 

• Arbetsmiljökommitté, samverkansgrupp eller annat råd för uppföljning och 
styrning av systemet, eventuellt med representanter för berörda parter (arbets¬ 
givare, personalspecialister, fackföreningar, skyddsombud). 


Thomas Jordan, Perspectus Kommunikation AB, thomas Jordan, thomas. jordan@perspectus.se, 
rev. jan 2014 
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Bilaga 5 


Strategi för en robust samarbetskultur: Atgärdsbehov 


Organisation: 



Finns i dag 

Åtgärdsförslag 

A. Forum för tidig 
problemlösning 

Hur gör vi det lätt för 
medarbetarna att lösa 
problem tidigt och i 
konstruktiva former? 



B. Främja skickligt 
medarbetarskap 

Hur främjar vi ökad 
kunskap , vilja och förmåga 
till konstruktivt samarbete 
bland medarbetarna? 



C. Stöd för skickligt 
ledarskap 

Hur främjar vi ett skickligt 
ledarskap? 




189 


40688354.1.1_s001-192.indd 189 


2014-09-29 15.44 











BILAGA 5 



Finns i dag 

Åtgärd sförslag 

D. Åtgärder för att 
främja problemlö¬ 
sande kultur 

Hur främjar vi utveck¬ 
lingen av en problemlösande 
samarbetskultur? 



E. Organisation 

Hur ger vi medarbetarna 
stöd för problemlösning 
genom tydlighet kring vilka 
principer och regler som 
gäller i organisationen ? 



F. Maktanvändning 

Hur ser vi till att det finns 
goda möjligheter att genom 
maktingripande avsluta 
konflikter där samförstånds- 
lösningar är ouppnåeliga? 



G. Signaler om 

samarbetsproblem 

Hur får organisationen 
signaler om samarbets¬ 
problem som behöver 
åtgärdas? 
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BILAGA 5 



Finns i dag 

Åtgärdsförslag 

H. Personer att vända 
sig till 

Vart kan medarbetare 
vända sig om det uppstår 
svårlösta samarbetsproblem? 



I. Information 

Hur får medarbetarna 
tillgång till den information 
de behöver vid konflikter? 



J. Ansvar 

Vem har ansvar för att 
driva frågor kring 
samarbetskultur och 
konflikthantering? 




Thomas Jordan, Institutionen för arbetsvetenskap, Göteborgs universitet, januari 2007, 
th omas.jordan @av. gu.se 
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